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Diplomsko delo izhaja iz koncepta transfera znanja in evalvacije izobraževalnega 
programa. V teoretičnem delu sta opredeljena koncept kakovosti in evalvacija 
izobraževalnega programa s poudarkom na ravneh evalvacije po Kirkpatricku in 
Kirkpatricku (2007), ki predstavljata teoretični okvir za analizo izobraževalnega 
programa Komercialist v podjetju Vzajemna, d. v. z. V empiričnem delu je prikazana 
raziskava, katere namen je evalvirati izobraževalni program Komercialist in analizirati 
mnenja komercialistov o uporabi in prenosu znanja, ki so ga pridobili pri izobraževanju. 
Podatki so pridobljeni s pomočjo anketnega vprašalnika, intervjujev in avtoetnografske 
metode. Raziskava izobraževalnega programa prikaže, da komercialisti znanje iz 
izobraževanja v praksi uporabljajo in pri sebi opazijo povišano prodajo po izvedbi 
izobraževanja. Menijo, da so zaradi dodatnega znanja bolj motivirani za nadaljnjo 
prodajo, in ugotavljajo pozitiven vpliv izobraževanja na svojo samozavest. 
Komercialisti izpostavljajo potrebo po dodatnem izobraževanju na področju prodajnih 
aktivnosti in organizaciji časa. 





ANALYSIS OF THE EVALUATION PROCESS FOR THE 
EDUCATIONAL PROGRAMME COMMERCIALIST 
 
ABSTRACT 
The thesis is based on a concept of knowledge transfer and an evaluation of an 
educational programme. The theoretical part of this thesis defines a concept of quality 
and evaluation of educational programme with an emphasis on evaluation levels 
according to Kirkpatrick and Kirkpatrick (2007). Their work represents a framework for 
the analysis of the educational programme entitled Commercialist in the company 
Vzajemna, d.v.z. The empirical part of this thesis comprises of a research, which aims 
to evaluate educational programme entitled Commercialist and analyses opinions of 
commercialists on the usage and transfer of knowledge gained in the education process. 
Data was gathered on the basis of survey questionnaires, interviews and 
autoethnographic method. The research of the educational programme shows, that 
commercialists use the knowledge gained in their training and notice an increase sale 
after its completion. They have expressed an opinion that they are more motivated for 
further sale and notice a positive effect of the training on their self-esteem. 
Commercialists highlight a need for additional training in the area of sales activities and 
time management.  
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Ko se zaposlimo, v okviru delovnega procesa razvijemo vrsto strokovnih znanj, ki jih v 
formalnem izobraževanju ne pridobimo. Izobraževanje v okviru delovnega okolja je 
predmet mnogih sodobnih raziskav.  
Gomezelj Omerzel ugotavlja, da uspešna podjetja zagotavljajo nenehno strokovno 
usposabljanje zaposlenih, kar jim omogoča osebnostno rast in boljše poslovne rezultate. 
Take organizacije svoje programe usposabljanja spreminjajo v skladu s pričakovanimi 
učinki. Najprej identificirajo znanje in spretnosti, ki jih podjetje potrebuje za doseganje 
svojih ciljev, nadalje se izmerijo znanja in spretnosti zaposlenih in v skladu s tem 
razvijajo programe usposabljanja na način, da se zmanjša razlika med potrebnim in 
obstoječim znanjem ter spretnostmi, na koncu pa še preverijo, ali so se kompetence 
zaposlenih povečale in kakšne učinke je imelo strokovno usposabljanje zaposlenih na 
poslovno uspešnost posameznikov in podjetja (Gomezelj Omerzel 2008, str. 65). 
Tudi Meško Štok ugotavlja, da je znanje eno od sredstev, na katerih temelji delovanje 
organizacije, saj lahko podjetja del svojih sredstev namenijo za izobraževanje 
zaposlenih. Vsaka nova zamisel, novo spoznanje in novo znanje povzročajo 
spremembe, kar zahteva prožno in prilagodljivo organizacijo. Za uspešno delovanje 
organizacije je pomembno, da se znanje udejanja v postopkih, procesih, praksah in 
vrednotah (Meško Štok 2009, str. 35–37). Uspešni posamezniki so pomemben dejavnik 
za podjetje, saj je tudi od njih odvisna uspešnost organizacije, v kateri in za katero 
delujejo. 
Kot menijo Dimovski idr., so ravno zaposleni v podjetju tisti, preko katerih si podjetje 
na trgu lahko ustvari konkurenčno prednost. V podjetjih so prišli v ospredje 
posamezniki z znanjem, sposobnostmi, domišljijo, močjo, podjetniškim in vodstvenim 
duhom (Dimovski idr. 2005, str. 30). Pomen znanja in učenja zaposlenih za uspeh v 
podjetjih je ugotavljal tudi Jaklič. Kot je ugotovil, je za uspeh organizacije pomembno 




 opredelitev podjetja kot učeče se organizacije, ki je sposobna oblikovati, 
sprejemati in prenašati znanje, 
 dober menedžment, s katerim sistematično rešujejo probleme, eksperimentirajo 
z novimi pristopi, se učijo na lastnih izkušnjah in iz najboljših praks drugih, 
usklajujejo hiter in učinkovit prenos znanja v podjetju, 
 razvita ustrezna metrika (evalvacija in merjenje učinkov) učenja na podlagi 
aktivnosti in rezultatov. 
Do sprememb na področju izobraževanja in učenja je prišlo v času globalizacije, pišejo 
Bohlinger idr. (2015, str. 1). Globalizacija je vplivala na vsa področja razvoja, hkrati pa 
menijo, da je tudi gospodarska kriza vzrok za preoblikovanje socialne, politične, 
gospodarske in ekološke sfere. S tem ko sta globalizacija in gospodarska kriza vplivali 
na življenje ljudi, sta hkrati vplivali tudi na procese učenja in izobraževanja (prav tam).  
Podobno meni Vidmar, da je sodobnost tista, ki vnaša drugačno pojmovanje 
izobraževanja in učenja, saj se to ne nanaša več samo na učenje in izobraževanje v 
mladosti, temveč tudi v dobi odraslosti (Vidmar 2013, str. 18). 
Vsako delovno mesto od posameznika zahteva specifična strokovna znanja in 
spretnosti. Sami smo se srečali z izobraževanjem komercialistov, zato se nam je 
porajalo vprašanje o učinkovitosti programov za izobraževanje komercialistov, s 
poudarkom na transferju znanja v prakso. Vse prodajne situacije so namreč različne, 
nepredvidljive, in kot zapiše T. Možina (2010, str. 9), je danes poglavitno ravno 
vprašanje, kako posameznika z izobraževanjem pripraviti do tega, da bo sposoben 
ustvarjati novo znanje in najti rešitve za nove, nepredvidljive situacije v življenju in pri 
delu. 
V diplomskem delu se bomo posvetili evalvaciji izobraževalnega programa 
Komercialist, ki je pripravljen in izveden v podjetju Vzajemna, d. v. z. Pri tem nas bo 
zanimal predvsem prenos znanja iz izobraževanja v praktične prodajne situacije.  
Ker je evalviranje prenosa znanja del paradigme kakovosti izobraževanja, bomo izhajali 




znotraj organizacij, podrobneje pregledali, kako kakovost opredeljujejo različni avtorji, 
ter opisali kazalnike kakovosti po avtoricah T. Možina idr. (2013). V nadaljevanju 
bomo predstavili pojem evalvacije in evalvacijo podrobneje razčlenili predvsem po 
dveh avtorjih, Kirkpatricku in Kirkpatricku (2007), pri čemer bomo največji poudarek 
dali na tretjo raven evalvacije, to je raven prenosa znanja iz izobraževanja v praktične 
situacije. Ker je načrtovanje prenosa znanja v prakso tudi del načrtovanja izobraževalnih 
programov, bomo vključili interaktivni model načrtovanja programov avtoric Caffarella 
in Ratcliff Daffron (2013).  
Glede na koncepte kakovosti izobraževanja in prenosa znanja v prakso nas je zanimalo 
predvsem to, kaj menijo udeleženci o uporabi znanja v praksi. Zanimalo nas je:  
 kako komercialisti doživljajo izobraževanje, 
 ali se jim zdi koristno, ali vpliva na njihovo motivacijo in samozavest, 
 ali znanje, ki ga pridobijo, uporabljajo tudi v praktičnih prodajnih situacijah, 
 ali doživljajo izobraževanje tudi kot možnost za rast na osebnem področju,  
 katero znanje, ki ga pridobijo, se jim zdi najbolj uporabno v praksi, 
 kje vidijo primanjkljaje svojih neuspešnih prodajnih situacij in katero znanje bi 
glede na to še potrebovali.  
Raziskavo smo zasnovali z uporabo modela evalvacije po Kirkpatricku in Kirkpatricku 
(2007). Kot opredeljujeta, se največja težava v organizacijah pojavi na tretji ravni 





TEORETIČNI DEL  
Teoretični okvir za raziskovanje procesa evalvacije in še posebej mnenj o prenosu 
znanja v prakso bosta sestavljala dva koncepta, in sicer: kakovost v izobraževanju in 
učinkovitost izobraževalnega programa, ki jo spremljamo z evalvacijo.  
 
1 OPREDELITEV KAKOVOSTI IZOBRAŽEVANJA 
ZNOTRAJ ORGANIZACIJE 
Spremljanje kakovosti znotraj izobraževalnih organizacij je potrebno in pomembno, saj 
se lahko na podlagi ugotovitev organizacija razvija, izboljšuje in ohranja svoje 
prednosti. Potrebno bi bilo spremljati kakovost izobraževanja v neformalnih in 
formalnih oblikah izobraževanja, vendar, kot ugotavlja Tanja Možina (2010), je težko 
govoriti o sistematičnem spremljanju kakovosti v neformalnih oblikah izobraževanja. 
Neformalno izobraževanje v organizacijah je namenjeno razvoju organizacije, zato je 
kakovost izobraževanja evalvirana glede na uporabo znanja v praksi organizacije. 
Ločujemo med: 
 merjenjem kakovosti izobraževalnih programov in  
 merjenjem kakovosti delovanja organizacije.  
Merjenje kakovosti izobraževanja v organizaciji (v našem primeru v podjetju) je del 
merjenja kakovosti delovanja organizacije (podjetja). Danes se uveljavljajo različni 
modeli za merjenje kakovosti, eden izmed njih je model Skupnega ocenjevalnega okvira 
za organizacije v javnem sektorju (CAF), drug pa je model Poslovne odličnosti 
(EFQM), spet drugod se uporabljajo standardi ISO (Možina T. in Klemenčič 2012).  
V literaturi se pojavljajo različne opredelitve in vrste kakovosti. T. Možina piše, da 
kakovosti ne moremo opredeliti enopomensko, niti je ne moremo absolutizirati, saj 
lahko kakovost pomeni za ljudi različno stvar. Avtorji razlikujejo kakovost kot 




naravi podobna dobroti, lepoti in resnici, torej je nek ideal, katerega ni mogoče preseči, 
medtem ko je relativna kakovost tista, s katero presojamo, ali nek proizvod ali storitev 
zadostuje zanj postavljenemu opisu (Možina 2003, str. 10–11).  
Pri kakovosti je pomembno, da razumemo različne perspektive, s katerih lahko na 
kakovost gledamo, saj – kot ugotavljajo različni avtorji, Možina (2003), Piskar in 
Dolinšek (2006) – ima kakovost za ljudi različne pomene, lahko se nanaša na izdelek ali 
storitev, lahko se nanaša na karakteristike izdelka, lahko pa na storitve, ki oblikujejo 
sposobnosti za zadovoljevanje določenih ali pričakovanih potreb odjemalcev (Piskar in 
Dolinšek 2006). 
Harvey in Green sta v svoji klasifikaciji izluščila 5 temeljnih konceptov kakovosti, pri 
čemer lahko pojmovanje kakovosti kot absolutistično razumevanje prepoznamo samo v 
prvem konceptu, pri ostalih pa se pokaže, da se zaradi relativnosti v razumevanju pojma 
kakovost in zaradi potrebe po merjenju kakovosti opredelitve kakovosti večinoma 
utemeljujejo na relativnih pojmovanjih. Njune konceptualizacije kakovosti so (Možina 
2010, str. 52):  
 kakovost kot izjemnost, nekaj posebnega in prepoznavnega, 
 kakovost kot popolnost ali konsekventnost, 
 kakovost kot ustreznost namenu, 
 kakovost kot vrednost za denar, 
 kakovost kot transformacija. 
Kač (2004) kakovost razdeli na: 
 ekonomsko optimalno kakovost, kjer je razlika med prihodki izdelka in stroški 
izdelka čim večja, 
 ciljno ali projektno kakovost, ki je tista, ki se ustvarja v razvoju izdelka,  
 primerjalno kakovost, ki nastane s primerjanjem realnega izdelka in zahtev, ki 
so bile postavljene v razvoju.  
Kot lahko vidimo iz različnih raziskav, je za zagotavljanje kakovosti v (izobraževalnih) 




kakovost z dejavniki, ki nanjo vplivajo, da kakovost presojajo in da jo neprestano 
razvijajo (Možina in Klemenčič 2012). Za spremljanje kakovosti je treba oblikovati 
strategije, ki so del delovanja organizacije. Del tega je tudi spremljanje kakovosti 
izobraževanja v podjetju. 
V nadaljevanju bomo pojasnili, kateri so dejavniki, ki kažejo na procese opredeljevanja 
kakovosti. Možina (2010); Možina in Klemenčič (2012) pišejo o kakovosti v 
izobraževalnih organizacijah, vendar lahko značilnosti prenašamo tudi na druge 
podobne organizacije. Dejavniki, ki vplivajo na kakovost, so po Možina in Klemenčič 
(2012, str. 51–84) naslednji: 
 Interesne skupine 
Premisliti je treba, katere skupine so neposredno udeležene v naši dejavnosti, saj so 
vprašanja kakovosti pomembna za posameznike, skupine ljudi, organizacije, družbeno 
skupnost, kakovost (izobraževalne1) organizacije pa je odvisna ali povezana s 
posamezniki, skupinami. Ravno tako je vrsta interesov v zvezi s kakovostjo zelo 
raznolika, saj imajo različne skupine različne interese. Raznolikost posameznikov, ki 
sestavljajo interesne skupine, zahteva, da se pripravi pregled različnih interesnih skupin. 
Ko se govori o vprašanjih kakovosti, moramo v mislih imeti temeljne stvari, na primer 
kakovost izobraževalnega procesa, pa tudi zagotavljanje kakovosti podpornih sistemov, 
ki vplivajo na uspešno izpeljan ključni izobraževalni proces. Na koncu, ko sestavimo 
seznam interesnih skupin, jih analiziramo po posameznih merilih. Vprašamo se, ali so 
interesne skupine zunanje/notranje, primarne/sekundarne, kakšni so interesi glede 
dejavnosti in možni vpliv interesne skupine na izobraževalno organizacijo. 
 Poslanstvo 
Vsaka organizacija ima poslanstvo, ki pripoveduje, kaj počne organizacija in zakaj to 
počne. Organizacije morajo svoje poslanstvo razjasniti in opredeliti. Za organizacijo je 
                                                 
1
 Tanja Možina v svojih delih piše predvsem o kakovosti v izobraževalnih organizacijah. Ugotovitve 




precej velik izziv opredeliti svoje poslanstvo, saj zahteva temeljit premislek in odgovore 
na razna vprašanja o lastnem delovanju, na primer, za kaj se zavzema, v čem je dobra, 
premisliti mora, ali izbrane možnosti ustrezajo njenim zmožnostim itd. 
 Vizija  
Vizija je miselna predstava organizacije, kakršno si v prihodnosti želimo. Privlačna 
vizija lahko močno vpliva na uspešnost organizacije, kajti že samo ustvarjanje vizije po 
mnenju strokovnjakov lahko izboljša učinkovitost. Edinstvenost organizacije, njena 
identiteta in lastna stvarnost so pomembni dejavniki učinkovitosti vizije. Pri ustvarjanju 
vizije so pomembni vsi zaposleni. Pomembno je, da je vizija organizacije uresničljiva, 
saj drugače je lahko utopična in izčrpava energijo same organizacije in zaposlenih. Za 
organizacijo je pomembno, da loči stanje, v katerem je, in stanje, v katerem želi biti, ter 
da loči težnjo po odzivanju in težnjo po ustvarjanju. Za samo ustvarjanje vizije je dobro, 
da se osredotočimo na razvoj organizacije, na razvoj skupinskega ali individualnega 
dela v njej. Vizija je učinkovitejša, če upoštevamo tudi interakcije med ljudmi, 
zaposlenimi in uporabniki. Ustvarjalni potencial v organizaciji krepi že samo 
razpravljanje o viziji.  
 Vrednote  
Na podlagi vrednot stvari ocenjujemo kot dobre, slabe, prijetne, neprijetne. Vrednote so 
torej merila, na podlagi katerih razmišljamo o tem, kaj je za nas resnično pomembno v 
življenju. Uspeh in dosežki organizacije so velikokrat posledica jasnih vrednot, ki jih 
ima organizacija. Ko razmišljamo o vrednotah, ki jih ceni naša organizacija, samodejno 
začnemo razmišljati, kaj je resnično pomembno pri delu. Ravno tako pa poznavanje 
skupnih vrednot pospeši, olajša in okrepi sporazumevanje o ključnih vprašanjih v 
organizaciji. Avtorica opozarja, da v vsaki organizaciji obstaja neformalna kultura s 
svojimi vrednotami, ki so implicitne in niso jasno opredeljene, niti se jih jasno ne 
zavedamo, imajo pa vpliv na ljudi v organizaciji. Kadar te vrednote pridejo v nasprotje z 
javno izraženimi vrednotami organizacije, se lahko med zaposlenimi porodi 




razjasnjevanje poslanstva in vizije organizacije je tako temeljnega pomena razjasnitev 
vrednot organizacije.  
 Izjava o kakovosti  
Standardi kakovosti so opredeljeni kot izjave, ki opisujejo pričakovano, želeno kakovost 
temeljnih dejavnikov delovanja izobraževalne organizacije. Bistveno je kakovostno 
ravnanje, ne le listina o kakovosti. Standardi naj bi bili zapisani konkretno in jasno. Pri 
oblikovanju standardov kakovosti je pomembno razmisliti o interesnih skupinah, 
katerim so namenjeni. Pozorni moramo biti tudi na število standardov, saj ni 
pomembno, koliko jih je, temveč njihova vsebina. Da lahko standarde kakovosti 
oblikujemo, moramo poznati vsebino dela izobraževalne organizacije. Pomembno je, da 
se z zaposlenimi in zunanjimi sodelavci opravi razprava o osnutku standardov, saj so ti 
najpomembnejši nosilci uresničevanja standardov.  
Iz navedenih dejavnikov, ki vplivajo na procese opredeljevanja kakovosti, lahko 
ugotovimo, da so le-ti precej široki. Če želi podjetje kakovostno poslovati, mora imeti 
dejavnike, ki vplivajo na kakovost, jasno začrtane, saj bo tako lažje sledilo 
zagotavljanju lastne kakovosti, jo presojalo in v nadaljevanju tudi razvijalo. Drucker 
(2001) ugotavlja, da mora podjetje ravno tako načrtno in nenehno izboljševati svoje 
notranje in zunanje dejavnosti, izdelke, storitve, proizvodne procese, trženje, servisne 
storitve, tehnologijo, usposabljanje in razvoj kadrov ter usposabljanje informacij, 
nenehno izboljševanje pa sčasoma preoblikuje tudi poslovanje, kar pripelje do 
inovativnosti pri razvoju izdelkov. 
Skozi dela različnih avtorjev (Možina in Klemenčič 2012; Možina 2009; Piskar in 
Dolinšek 2006; Kač 2004) smo ugotovili, kako ti opredeljujejo kakovost in da se večina 
strinja, da je ne moremo pojmovati enoznačno. Pomembno je, da zajamemo 
organizacijo kot kompleksno celoto, ko raziskujemo in razvijamo kakovost delovanja 
organizacije. Del tega je tudi kakovost izobraževanja v organizacijah (podjetjih). 
Kakovost izobraževanja, v našem primeru izobraževalnega programa Komercialist, 




čim višja, to pomeni, da je prenos znanja iz izobraževanja v praktične prodajne situacije 
dovolj velik, da vpliva na nadaljnjo uspešno prodajo. Kakovost izobraževanja se torej v 
teh primerih lahko meri s količino prodanih produktov. Količina prodanih produktov 
lahko pomeni enega od kazalnikov kakovosti izobraževalnega programa in prenosa 
znanja v prakso. Ne more pa pomeniti edinega kazalnika kakovosti. Nekateri rezultati 
izobraževanja so lahko opazni šele v časovnem zamiku, zato je treba upoštevati različne 
kazalnike kakovosti izobraževanja v podjetju. 
Pri procesih opredeljevanja kakovosti delovanja organizacije je pomembno, da 
sodelujejo vsi zaposleni. Pri opredeljevanju kakovosti izobraževalnih programov pa je 
pomembno, da so vključeni vsi akterji v izobraževanju (udeleženci, izvajalci, 
organizatorji, menedžerji). Pri spremljanju kakovosti moramo biti pozorni na razvoj 
programov, bodisi izobraževalnih bodisi poslovnih. To, da je treba v podjetniški 
dejavnosti za sledenje razvoju neprestano uvajati spremembe, iskati nove priložnosti, ni 
nič novega, saj o tem pišejo sociologi (Adam idr. 2001), menedžerji (Drucker 2001) kot 
tudi politiki in ekonomisti (Bulc 2006; Dimovski idr. 2005; Gomezelj Omerzel 2008, 
2010; Kozjan in Gomezelj Omerzel 2012; Meško Štok 2009).  
Bulc piše, da se je pojavil prehod iz produktno usmerjenega načina poslovanja v k 
stranki usmerjenemu načinu, za katerega pa opozori, da ni enostaven. Meni, da je 
zagotovljena kakovost tista, ki ima vse bolj pomembno vlogo za tržni uspeh podjetja. 
Kakovost je tista, ki razvija pri strankah pripadnost in stabilnost za poslovanje (Bulc 
2006, str. 28). 
V podjetju Vzajemna, d. v. z., so ravno spremembe konstanta, izboljševanje produktov 
je nujno, da je podjetje konkurenčno na trgu, posledično pa vse to pripelje do potrebe po 
razvoju inovativnosti. Kot ugotavlja Gomezelj Omerzel, je pomembno vprašanje, ali 
zaposleni različna znanja in spretnosti, ki jih imajo, tudi učinkovito uporabljajo 
(Gomezelj Omerzel 2010, str. 66). Nenehna skrb za upravljanje z znanjem in 
inovacijami je nujna za uspešnost podjetja. H kakovosti prodaje pripomorejo tudi 
neprestana specifična usposabljanja in izobraževanja komercialistov, seznanjanje z 





1.1 KAZALNIKI KAKOVOSTI 
Možina idr. (2013) so model za presojanje in razvijanje kakovosti razdelili na 11 delov. 
Področja so vsebinsko zaokrožene celote, zajemajo pa različne vidike, na katere 
moramo biti pozorni pri razvijanju in presojanju kakovosti izobraževanja odraslih. 
Vsako od področij sestavljajo vsebinsko zaokrožena podpodročja, ki podrobneje 
opredelijo in usmerijo dejavnosti za presojanje in razvijanje kakovosti na določenem 
področju. Kazalniki kakovosti v določenem podpodročju nas usmerjajo na 
najpomembnejše dejavnike kakovosti, potrebujemo pa jih zato, da lahko podrobneje 
opišemo vidike, ki jih presojamo. Standardi kakovosti nam opišejo pričakovano 
kakovost izobraževalne organizacije, merila kakovosti pa nam pomagajo meriti 
opredeljeni standard kakovosti opisno ali številčno. Področja kakovosti so naslednja 
(prav tam):  
 Vodenje in upravljanje, 
 izobraževalni programi, 
 promocija izobraževanja odraslih in animacija odraslih za izobraževanje, 
 osebje, 
 prostori in oprema, 
 načrtovanje izobraževanja, 
 izpeljava izobraževanja, 
 razvojno delo v podporo izobraževanju odraslih, 




Vsako od omenjenih področij je pomembno raziskati in evalvirati, če želimo dobiti 
jasne in uporabne rezultate, s pomočjo katerih bomo lahko izobraževalni proces 
izboljšali in izpopolnili. Seveda je odvisno od naših ciljev raziskovanja, kateremu 
področju bomo dali večji poudarek. S podrobno evalvacijo določenih področij in 
podpodročij lahko podjetja in ostale organizacije zagotovijo večjo kakovost 




V nadaljevanju bomo podrobneje pogledali področja in njim pripadajoča podpodročja 
kazalnikov kakovosti, kot so jih pripravili (Možina idr. 2013): 
Vodenje in upravljanje 
Področje opredeljujemo z organizacijskega in vsebinskega vidika na različnih ravneh ter 
v različnih procesih. Vodenje in upravljanje vplivata na vse procese načrtovanja in 
izpeljave izobraževanja odraslih. Področje razdelimo na šest podpodročij: 
 vodenje je proces, s katerim nekdo motivira in navduši druge, da uspešno 
opravljajo delo, ki vodi k zastavljenim ciljem, 
 presojanje in razvijanje kakovosti je potrebno v vsaki organizaciji, ki izobražuje 
odrasle. V Sloveniji je znan model za presojanje in razvijanje kakovosti POKI 
(Ponudimo odraslim kakovostno izobraževanje), obstaja pa še nekaj drugih 
modelov. Organizacija lahko sčasoma razvije svoj notranji sistem kakovosti, s 
katerim preverja kakovost izobraževanja, načrtno torej izpeljuje 
samoevalvacijo, 
 sodelovanje s partnerji – kakovost organizacije za izobraževanje odraslih se 
izraža tudi v sprejemljivosti in sposobnosti za partnerska povezovanja, ta so 
lahko s sorodnimi organizacijami, ki izobražujejo odrasle, taka partnerstva 
predstavljajo komplementarno polje delovanja (svetovalne službe, centri za 
socialno delo ipd.), lahko pa so partnerstva z organizacijami, financirajo njeno 
dejavnost, in razna druga, 
 statusna organiziranost – vse več izobraževanja odraslih poteka v organizacijah, 
katerih prvotna dejavnost ni izobraževanje. Zato nas zanima, kakšen je položaj 
izobraževanja odraslih v organizaciji, ali so zagotovljene možnosti za njegov 
avtonomni, strokovni in celostni razvoj. Pomembno je dobro strokovno 
izobraženo in izkušeno stalno zaposleno osebje za izobraževanje odraslih, 
 razvoj osebja in ustvarjalno ozračje – pri tem je pomembnih več dimenzij, med 
najpomembnejše sodi zadovoljstvo osebja z delovnimi razmerami, odnosi, 
pristojnostmi, pravicami, možnostjo strokovne samouresničitve. Zadovoljstvo je 
povezano z motivacijo za ustvarjalno in inovativno delo, strokovno 




temveč morata biti načrtno spremljana. Pomembno je namreč, da nekdo 
načrtuje delovno kariero posameznika in spremlja njegov osebni razvoj. Prenos 
znanja v kolektivu je dober pokazatelj pozitivnega vzdušja v organizaciji, za kar 
mora poskrbeti predvsem vodstvo. Na kakovost posameznikovega dela vpliva 
tudi strokovnost izobraževalcev. 
Izobraževalni programi  
Področje je razdeljeno na naslednja podpodročja: 
 ugotavljanje izobraževalnih potreb – kot podlaga za razvoj novih neformalnih 
izobraževalnih programov za odrasle in podlaga za izbiro izobraževalnih 
programov, ki jih bomo uvrstili v izobraževalno ponudbo, 
 razvoj lastnih izobraževalnih programov je značilnost organizacij, ki same 
izpeljujejo izobraževanje odraslih. Tukaj se pojavi vprašanje kakovosti 
nastajanja in razvijanja izobraževalnih programov, in sicer, na kakšnih podlagah 
nastajajo novi programi, kakšen je povod zanje, pomembna je tudi predstavitev 
novih ali prenovljenih programov različnim ciljnim skupinam, 
 oblikovanje programske ponudbe je odločitev izobraževalne organizacije. 
Samostojno odločanje o programih je strokovna avtonomija organizacije za 
izobraževanje odraslih, paziti pa je treba, da pri oblikovanju programa 
upoštevamo kakovost, potrebe okolja, kritičnost ipd.  
Promocija izobraževanja odraslih in animacija odraslih za izobraževanje 
Področje promocije izobraževanja odraslih in animacije odraslih za izobraževanje je 
razdeljeno na dve podpodročji: 
 promocija izobraževanja odraslih pomeni gojenje izobraževanja odraslih kot 
vrednote, da je znanje pomembno za lažje reševanje posameznikovih določenih 
težav. Pomembno je tudi, da posamezniki spoznajo, da izobraževanje v 
odraslosti ni posebnost in da omogoča pridobivanje znanja, ki je povezano s 





 animacija odraslih za izobraževanje je redni in pomembni del prizadevanj 
organizacije. Kakovostno animacijo sestavljata navdušujoča predstavitev vsebin 
in ciljev izobraževanja tistim, ki ga potrebujejo, in predstavitev prednosti, ki jih 
bo izobraževanje prineslo udeležencem. 
Osebje 
Področje je razdeljeno na dve podpodročji:  
 vrsta in število osebja – vpliva na kakovost priprave in izpeljave 
izobraževalnega programa. Pomembni so kakovost profesionalnega znanja 
osebja in njihova stališča ter vrednote, povezane z izobraževanjem odraslih, 
 usposobljenost osebja za izpeljevanje izobraževalnih programov in dejavnosti 
izobraževanja odraslih – najpomembnejše je, da ima organizacija dobro 
strokovno usposobljeno osebje za delo v izobraževanju odraslih, izpolnjevati 
mora temeljne izobrazbene pogoje, ki so določeni z zakonom. 
Prostori in oprema 
Področje so avtorji razdelili na naslednji podpodročji: 
 prostori, ki morajo biti primerni, s sodobno, kakovostno splošno in didaktično 
opremo, 
 oprema prostorov – kakovost prostorov je odvisna tudi od opreme prostorov, ta 
naj omogoča nemoteno učno delo odraslih, naj bo prožna. Pomembna je tudi 
sodobna informacijsko-komunikacijska tehnologija, ki jo organizacija 
zagotavlja svojemu osebju in udeležencem. Uporaba tehnologije omogoča 
širitev dostopa do izobraževanja. 
Načrtovanje izobraževanja 
Šesto področje je razdeljeno na dve podpodročji: 
 izvedbeno načrtovanje na ravni izobraževalnega programa, ki je pomemben 
dejavnik kakovosti dela v izobraževalni organizaciji. Načrtovanje je enako 




načrtovanja izpeljave programa vpliva tudi na kakovost izobraževalnega 
procesa, na dosežke in učinke izobraževanja, 
 izvedbeno načrtovanje na ravni programskih enot je del načrtovanja, ki ga 
opravijo posamezni izvajalci izobraževanja za svoj predmet, modul, temo. 
Izvajalčeva priprava na izpeljavo programa je zelo pomembna, saj v tej fazi 
načrtujejo, kako bodo uresničevali cilje v posamezni programski enoti. 
Izpeljava izobraževanja 
Področje je razdeljeno na podpodročji: 
 izobraževalni proces – dejavniki kakovosti izobraževalnega procesa so odvisni 
od organizacijske oblike, v kateri se izobraževanje odraslih izvaja. O različnih 
vidikih kakovosti izobraževalnega procesa razmišljamo, ko oblikujemo skupino 
udeležencev, ki napreduje v programu v podobnem ritmu, ko oblikujemo 
skupino, katere izobraževanje bo potekalo v obliki e-izobraževanja, in ko se 
odrasli udeleženci ne udeležujejo organizacijskih oblik izobraževanja, ki 
predvidevajo neposredno izobraževalno delo v skupini, 
 učni viri – izbira, priprava in uporaba različnih virov je pomemben dejavnik 
kakovosti. Izbrana organizacijska oblika izobraževanja odraslih vpliva na 
odločitev o upoštevanju dejavnikov. Na izbiro virov ravno tako vplivajo obseg 
organiziranega izobraževanja in značilnosti posameznikov ter učne skupine. 
Učne vire poznamo v obliki besedil, avdio in video vsebin ter računalniško 
multimedijsko gradivo. 
Razvojno delo v podporo izobraževanju odraslih 
Področje sestavlja eno podpodročje: 
razvojno delo – dobra organizacija za izobraževanje odraslih ima razvite različne 
oblike povezovanja osebja pri razvojnem delu. Te osebju omogočijo skupno 
razvojno delo, kot na primer pri vpeljevanju novosti, usklajevanju oblik in 
metod dela, pri predstavitvi in prenosu izkušenj ipd. Pomembna oblika takšnega 




sodelujejo pri projektih, namenjenih razvoju in izmenjavi izkušenj in dobre 
prakse. 
 
Podpora posamezniku pri izobraževanju in učenju v organizaciji, ki izobražuje 
odrasle. 
Področje je razdeljeno na pet podpodročij: 
 raznovrstnost in dostopnost podpore posamezniku – informacije so čedalje bolj 
dostopne, saj so povezane s hitrim razvojem informacijske tehnologije. Vloga 
učitelja se spreminja, je prenašalec znanja, hkrati pa tudi usmerjevalec in 
pomočnik pri presojanju informacij, 
 učna podpora posamezniku – dobra organizacija poskrbi za različne podpore 
posamezniku, da uspešno premaguje ovire in si pridobi kakovostno znanje. 
Osrednja taka pomoč, ki jo organizacija posamezniku daje, je ravno učna 
podpora. Ta obsega učno podporo v smislu pomoči posamezniku pri učenju in 
učno podporo v smislu psiholoških in drugih dejavnikov, ki posameznika 
ovirajo pri uspešnem učenju, 
 svetovalna podpora posamezniku – njen cilj je čim večjemu številu 
posameznikov pomagati, da bi bilo njihovo izobraževanje in učenje uspešno. 
Tri kategorije pomoči odraslim so: pomoč pri vpisu v izobraževanje, pomoč pri 
organizaciji izobraževanja in pomoč pri učenju ter izpeljavi izobraževanja, 
 podpora posamezniku pri samostojnem učenju – lahko je organizirana v 
središčih za samostojno učenje, lahko pa kot dodatna možnost, ki jo spodbujajo 
in omogočajo posamezni učitelji, 
 podpora posamezniku pri odpravljanju ovir pri izobraževanju – socialno-
ekonomsko okolje posameznikov vpliva na kakovost izobraževanja odraslih. Da 
se negativni socialno-ekonomski vplivi na kakovost izobraževanja odraslih 
zmanjšajo, je treba neprestano spremljati razmere, v katerih poteka 







Področje so avtorji razdelili na naslednja štiri podpodročja: 
 udeležba odraslih v izobraževanju – organizacija mora sistematično in načrtno 
spremljati, ali uresničuje zastavljene cilje. Kazalniki kakovosti, ki jih 
opredeljuje ta sklop, nas vodijo do tega, koliko odraslih se je izobraževanja 
udeležilo. Ravno udeležba pri izobraževanju je ena izmed poti, ki lahko tudi 
ranljivim skupinam pomaga pri krepitvi njihovih zmožnosti za ponovno 
vključenost v družbo, 
 splošna uspešnost odraslih v izobraževanju – tukaj opredelimo kazalnike, s 
katerimi organizacija meri uspešnost odraslih v izobraževanju in s tem tudi 
uspešnost svoje dejavnosti, predvsem pri tem ugotavljamo kvantitativne vidike 
uspešnosti odraslih, 
 dosežki v znanju – v tem delu se nam pojavi vprašanje kvalitativnih dosežkov 
udeležencev izobraževanja odraslih v znanju. Vrednotenje dosežkov je odvisno 
od ciljev izobraževanja oziroma od opredelitve, kaj naj bi odrasli z 
izobraževanjem dosegli, 
 zadovoljstvo udeležencev in partnerjev – v tem delu presojamo zadovoljstvo 
udeležencev in partnerjev izobraževalne organizacije. Na to, kako udeleženci 
izobraževanja izobraževanje ocenijo, lahko vplivajo njihova pričakovanja, 
interesi, potrebe, predhodne izobraževalne izkušnje, že pridobljeno znanje. 
Učinki 
Področje je razdeljeno na naslednja podpodročja: 
 udeležba v vseživljenjskem izobraževanju je pomemben vidik socialne 
vključenosti. Med učinki izobraževanja lahko spremljamo udeležbo odraslih v 
nadaljnjem formalnem izobraževanju. Za organizacije, ki izvajajo oblike 
neformalnega izobraževanja, pa bo pomemben podatek o nadaljnji vključenosti 
odraslih v neformalnem izobraževanju, 
 krepitev položaja odraslih na trgu dela – organizacija izobraževanja odraslih 




odraslih na delovnih mestih vplivajo številni dejavniki, vendar je za dobro 
organizacijo pomembno, da spremlja in analizira, kaj se dogaja z njenimi 
udeleženci tudi po uspešno dokončanem šolanju, 
 krepitev socialnih vezi in aktivno delovanje v skupnosti – kolektivno učenje 
ima pomembno vlogo pri krepitvi in postavljanju socialnih mrež. Izobraževalna 
organizacija se mora občasno vprašati tudi, koliko s svojo dejavnostjo prispeva 
h krepitvi socialnih vezi in ali krepi aktivno delovanje odraslih v skupnosti. 
Vprašati se torej mora, koliko je izobraževanje odraslih okrepilo sodelovanje v 
različnih lokalnih skupnostih. 
Pri razvijanju in presojanju kakovosti je pomembno, da področja, njihova podpodročja 
in kazalnike kakovosti podrobno poznamo. Ti morajo biti med seboj smiselno povezani. 
Zunanja povezanost zahteva, da se področja in kazalnike kakovosti čim bolj poveže s 
poslanstvom, vizijo, strateškimi in operativnimi cilji izobraževalne organizacije, 
notranja povezanost pa narekuje, da morajo biti standardi kakovosti, kazalniki kakovosti 
in merila za njihovo merjenje medsebojno povezani in ne nasprotujoči si.  
Dosežke in učinke nam pomagajo razumeti tudi vstopni, procesni in izstopni dejavniki 
(Možina in Klemenčič 2012): 
 vstopni dejavniki, med katere štejemo ljudi in materialna sredstva, ki jih 
rabimo za izpeljavo izobraževanja, 
 procesni dejavniki, s katerimi opredelimo temeljni izobraževalni proces, 
njegove značilnosti in podporne procese, katerih kakovost vpliva na temeljni 
izobraževalni proces in njegove izide, 
 izstopni dejavniki, ki se kažejo kot končni cilj celotne dejavnosti – neposredni 
dosežki izobraževalne dejavnosti in učinki, ki jih imajo dosežki za 
posameznega udeleženca.  
Po avtoricah Možina idr. (2013) lahko kakovost znanja preverjamo tudi s stališča 
delodajalca in posameznika, presojamo lahko predvsem, ali je pridobljeno znanje 
uporabno v delovnem okolju, če je fleksibilno, ali se udeleženci usposobijo za uporabo 




ki so jih od programa imeli. Neskladja lahko nato odpravimo s prenovo vsebin 
izobraževalnega programa, ponudbo novega izobraževalnega programa, z razvojem in 
uporabo aktivnih oblik, načinov dela in oblik izobraževanja, ki bodo udeležencem 
omogočili, da z novim znanjem odpravijo težave, najdejo smisel izobraževanja in 
znanje takoj uporabijo v svojem delovnem okolju (prav tam). 
V raziskavi smo skušali odgovoriti ravno na vprašanja glede kakovosti izobraževalnih 
programov komercialistov svetovalcev pri Vzajemni, d. v. z. Zanimalo nas je predvsem, 
ali je pridobljeno znanje uporabno v praksi, torej v različnih prodajnih situacijah, ali so 
bili udeleženci zadovoljni z izobraževanjem in koliko je izobraževanje doprineslo k 
njihovi povišani prodaji produktov. Na podlagi dobljenih podatkov lahko podjetje 
nadalje razvija načine dela, oblike izobraževanja oziroma, kot pravijo avtorice Možina 
idr. (2013), omogoča udeležencem odpravo težav in jim pomaga, da najdejo smisel 






2.1 OPREDELITEV POJMA EVALVACIJA 
Z evalvacijo se ukvarjajo mnogi avtorji (Ivančič 2000; Možina in Klemenčič 2012; 
Musek Lešnik 2003; Kirkpatrick in Kirkpatrick 2007), saj je njena pomembnost v 
današnjem času čedalje večja, zato ni presenetljivo, da nastajajo društva evalvatorjev, na 
primer Slovensko društvo evalvatorjev, ki deluje od 7. januarja 2008 (Slovensko 
društvo evalvatorjev b.l.), in tudi posebni centri za evalvacijo (ang. assessment centre). 
Ni pomembno le, da se izobraževanja izvajajo, pomemben je tudi učinek izobraževanj, 
pomembno je, koliko se znanje iz izobraževanja odraslih prenese v praktične situacije, v 
okolje, v vsakodnevno življenje.  
V sodobnosti se izobraževalni programi za odrasle nenehno prilagajajo in spreminjajo, 
ker sledijo razvoju strokovnega znanja in potrebam udeležencev v izobraževanju. 
Sestavni del programov je tudi evalvacija, ki je lahko različno organizirana: sprotna, 
mesečna, letna itd. Tako kot za posameznike je tudi za podjetja nujno, da evalvirajo 
izobraževanja, saj lahko z dobljenimi rezultati pripomorejo k natančnejšemu 
načrtovanju nadaljnjega izobraževanja in k razvoju podjetja.  
Najprej bomo opredelili pojem evalvacija tako, da bomo navedli nekaj definicij.  
Beseda evalvacija izvira iz latinske besede valere, ki pomeni veljati, tudi določitev 
vrednosti, cenitev (Verbinc 1991). 
Po SSKJ beseda evalvacija pomeni ocenitev, ovrednotenje (Slovar slovenskega 
knjižnega jezika, b.l.). 
Štrajn (2000, str. 6) ugotavlja, da je evalvacija eden od najbolj razširjenih načinov 
ugotavljanja kakovosti vzgojno-izobraževalnega dela, ki se skozi leta vse bolj razvija v 




od samoevalvacij na ravni šole, razreda, do takšnih, ki ocenjujejo celoten šolski sistem. 
Z evalvacijo lahko ugotavljamo spremembe, izboljšave ali tudi morebitna poslabšanja 
obstoječih sistemov izobraževanja. Pomemben del evalvacije je tudi samoevalvacija.  
Udeleženci izobraževanja se lahko najbolj dejavno vključijo v razprave o pomembnih 
vprašanjih ravno v procesu samoevalvacije (Musek Lešnik 2003), o kateri obstaja tudi 
več kritičnih presoj (Možina 2016) in empiričnih raziskav (Vogrinc in Podgornik 2012; 
Podgornik in Mažgon 2015).  
Če želijo organizacije ugotoviti sedanje stanje in izboljšati kakovost svojega delovanja, 
morajo nameniti načrtovanju svoje dejavnosti dovolj pozornosti. Kot ugotavlja T. 
Možina (2012), izobraževalna organizacija, ki načrtno vlaga v kakovost svoje 
dejavnosti, ve, da je za načrtovanje nadaljnjega razvoja najboljše izhodišče to, da ima 
verodostojen vpogled v sedanje stanje.  
Drug izraz za notranje presojanje kakovosti je notranja evalvacija ali samoevalvacija. 
Samoevalvacijo lahko z vidika izobraževalne organizacije razumemo kot sprotno 
raziskovanje kakovosti našega izobraževalnega procesa, našega dela in naših storitev, 
pripomore pa k boljšemu samospoznavanju, samorazumevanju ter nam je v pomoč pri 
urejanju naše izobraževalne organizacije (Možina 2010, str. 118).  
Če povzamemo teorije o samoevalvaciji, lahko povemo, da z njo sproti ugotavljamo 
pomanjkljivosti in prednosti različnih vrst izobraževanja, ovrednotimo lahko zastavljene 
cilje, ugotavljamo napredek, skratka v pomoč nam je pri nadaljnjem načrtovanju 
izobraževalnih programov v podjetjih, šolah in ostalih organizacijah.  
Ravno tako kot Štrajn (2000) so tudi ostali avtorji (Možina in Klemenčič 2012; Sagadin 
1991; Mesec 1998) mnenja, da je evalvacijski proces zmeraj enkraten, in gre za 
raziskavo v uporabne namene. Kot opredelita Vogrinc in Podgornik (2012, str. 6), je 
samoevalvacija refleksija o pomembnih vidikih vzgojno-izobraževalnega dela, ki vodi k 




Evalvacija je kompleksen proces, ki ima svoj namen, predmet evalviranja in poteka po 
določenih kriterijih. Sicer je težko že na začetku enoznačno opredeliti, kaj je predmet 
evalvacije. Skozi raziskovanja prihajamo do različnih ugotovitev, predmet evalvacije se 
med raziskovanjem spreminja, zato ni priporočljivo, da bi ga togo strukturirali že na 
začetku (Kump 2000, str. 13). 
Pomembno vlogo pri evalvaciji izobraževanja imajo udeleženci. Del sistema in politike 
kakovosti izobraževanja je tudi sistematično zbiranje povratnih informacij o 
zadovoljstvu udeležencev. Vendar moramo pri tem opozoriti, da zgolj zbiranje podatkov 
o zadovoljstvu udeležencev še ni dovolj učinkovit kazalnik kakovosti. Na podlagi 
raziskav o zadovoljstvu udeležencev lahko osebje izobraževalne organizacije zajame in 
skuša razumeti kompleksnost celotne učne izkušnje udeležencev. Takšne meritve 
običajno opravlja za to usposobljeno osebje, načini uporabe takšnih izsledkov pa so 
različni, ponekod je jasen sistem poročanja in akcije, iz drugih pa ni jasno, kako si s 
podatki pomagajo pri izboljšavah (Možina idr. 2007).  
 
2.2 FAZE V RAZVOJU EVALVACIJE 
Evalvacija se je razvijala skozi zgodovino, njen pomen je odvisen od političnih in 
ekonomskih razmer (Rihter 2004). Sprva so se evalvacije v zgodovini pojavile v 
zdravstvu, temu je sledilo področje izobraževanja. Guba in Lincoln sta evalvacijo 
razdelila v štiri generacije (Guba in Lincoln 1989 v Kump 2000, str. 14): 
 Prva generacija evalvacij izobraževanja je povezana z družbenim načrtovanjem 
in nadzorom, zanjo je bilo značilno merjenje uspešnosti izobraževanja in 
individualnih razlik.  
 Za drugo generacijo evalvacij je bilo značilno opisovanje prednosti in 
pomanjkljivosti izobraževalnega programa glede na njegove cilje. Najbolj 
značilen model te generacije je bil v izobraževalnem okolju Tylerjev ciljni 
model, v katerem je preusmeril evalvacijo od osredotočenosti na individualne 




 V tretji generaciji evalvacij je prevladalo presojanje, numeričnemu vrednotenju 
so dodali opisno vrednotenje. 
 V četrti generaciji stopi v ospredje pragmatični pristop kot nasprotje 
metodološkemu dogmatizmu. Stake (1976 v Kump 2000, str. 16) je poudaril 
pomen personalizacije in humanizacije evalvacijskega procesa, evalvacijo 
opredeli kot interaktiven, pogajalski proces, ki vključuje vse udeležence. 
Evalvacijski proces se je skozi čas precej spreminjal, od merjenja, opisovanja, 
presojanja vse do pogajalskega procesa, v katerem se vsi akterji odločajo o procesu 
evalvacije. Čedalje večji poudarek je bil na personalizaciji in individualizaciji 
posameznega evalvacijskega procesa, ugotavljali so, da je vsak primer poseben in ga ne 
gre posploševati. V nadaljevanju bomo opisali nekaj vrst evalvacij in njihovih 
značilnosti. 
 
2.3 VRSTE EVALVACIJE 
Med prebiranjem literature naletimo na veliko različnih vrst evalvacije, vsaka ima svoje 
značilnosti in posebnosti. Najprej ločimo notranjo ali zunanjo evalvacijo, pri čemer je 
odvisno, kdo evalvacijo izvaja, ali je to zaposleni znotraj podjetja oziroma organizacije 
ali je to zunanji sodelavec, ki ima dovolj strokovnega znanja na tem področju.  
Kump (2000, str. 21) je povzela, da je formativna evalvacija tista, katere rezultati služijo 
izboljšavam evalviranega programa, in sumativna evalvacija tista, s katero želimo 
ugotoviti učinkovitost programa in se na podlagi ugotovitev odločiti o njegovem 
nadaljevanju.  
Avtorica piše, da imamo znotraj pozitivistične paradigme eksperimentalni ali 
funkcionalistični model evalvacije, za katerega je pomembna možnost posploševanja 
ugotovitev. Znotraj konstruktivistične paradigme pa imamo več vrst evalvacij: 




evalvacija, naturalistična evalvacija, skupno jim je upoštevanje različnih perspektiv 
vseh udeležencev programa (prav tam, str. 19). 
V raziskavi smo se osredotočili na študijo primera, ki je usmerjena v sam proces 
programa in je po Housu (Kump 2000, str. 19) odgovor na osnovno vprašanje 
evalvacije, in sicer kako program ocenjujejo različni ljudje, ki ga poznajo. Namen 
študije primera je torej izboljšati razumevanje evalvacije predvsem s tem, ko različnim 
akterjem prikažemo, kako drugi razumejo evalvirani program. 
Iz povedanega lahko sklenemo, da je glavni namen evalvacije izboljšati obstoječe 
izobraževalne programe in ugotoviti njihovo učinkovitost. Easterby-Smith (1995) 
opisuje štiri ravni evalvacije, in sicer: evalvacija kot dokazovanje, da je izobraževanje 
pripeljalo do sprememb zaradi izobraževanja, evalvacija kot izboljšanje trenutnih in 
prihodnjih programov ter samega predmeta poučevanja, evalvacija kot nadzorni 
mehanizem, s pomočjo katerega se vzdržujejo standardi kakovosti, in evalvacija kot del 
procesa učenja in razvoja.  
V nadaljevanju bomo opisali evalvacijo in ravni evalvacije po Kirkpatricku in 
Kirkpatricku (2007), pri čemer se bomo osredotočili na raven prenosa znanja v 
praktične situacije. To je vprašanje, ki nas v naši raziskovalni nalogi tudi najbolj 
zanima. Ker imata avtorja ta model razdelan na štiri ravni, se bomo pri raziskavi 
osredotočili na njuno tretjo raven, to je evalvacija prenosa znanja v prakso. Ta segment 
evalvacije je v podjetjih dokaj nerazvit, čeprav je po različnih mnenjih prav prenos 
znanja v prakso najpomembnejši vidik izobraževanja odraslih v podjetjih.  
 
2.4 EVALVACIJA IZOBRAŽEVALNIH PROGRAMOV 
V različnih modelih za načrtovanje in izpeljavo izobraževalnih programov (npr. 
andragoški ciklus, interaktivni model po Caffarella in Ratcliff Daffron 2013) je 




Kot pišeta Kirkpatrick in Kirkpatrick (2007, str. 1), je za evalvacijo pomembno, da 
najprej naredimo analizo našega časa, ljudi in finančnih sredstev, ki jih imamo na 
razpolago za evalvacijski proces. Nekatera podjetja imajo zaposlene strokovnjake, ki se 
ukvarjajo samo s procesi evalvacije znotraj podjetja. Velika je namreč razlika med tem, 
ali je v podjetju oseba, ki se ukvarja samo s procesi evalvacije, ali je to oseba, ki ji je 
evalvacija samo ena od mnogih nalog znotraj podjetja. Njun model se je razvijal, kar 
kaže tudi več izdaj monografije, in se tudi hitro širi v praksi (Mindtools b. l.). 
Avtorja pojasnita najpomembnejše zahteve, ki jih moramo upoštevati, da sestavimo 
učinkovit izobraževalni program. Po njunem mnenju mora izobraževalni program 
temeljiti na potrebah udeležencev. Ugotoviti moramo, katere cilje želijo doseči 
udeleženci izobraževalnega programa, in jih na tak način tudi oblikovati. Pozorni 
moramo biti, da je program umeščen v ugodnem časovnem obdobju, kajti tudi to vpliva 
na voljo udeležencev in so lahko zaradi neugodnega časovnega obdobja izobraževanja 
njegovi učinki negativni. Previdni moramo biti tudi pri izbiri kraja za potek 
izobraževanja, ravno tako moramo poskrbeti za obroke hrane in vmesne odmore, če 
izobraževanje poteka dlje časa. Ne smemo zanemariti niti izbire udeležencev 
izobraževanja in velikosti skupine. Ena izmed najpomembnejših odločitev je izbira 
izvajalca izobraževalnega programa, temu sledi izbira učinkovitih tehnik in 
pripomočkov za izobraževanje. Na koncu moramo poskrbeti za doseganje ciljev 
izobraževalnega programa, preveriti zadovoljstvo udeležencev z izvedbo 
izobraževalnega programa in nato program evalvirati, kar je za našo raziskavo tudi 
ključnega pomena (Kirkpatrick in Kirkpatrick 2007, str. 3–11). Vsi omenjeni elementi 
so vključeni tudi v nabor kazalnikov kakovosti, ki smo jih predstavili v prejšnjem 
poglavju. 
2.4.1 Ravni evalvacije po Kirkpatricku in Kirkpatricku 
Različni avtorji raziskujejo ravni evalvacije. Kakšen model evalvacije bomo v svojih 




V raziskavi smo izbrali Kirkpatrickov in Kirkpatrickov model evalvacije, ki je 
podrobno razčlenjen in ima 4 ravni evalvacijskega procesa, zanima pa nas predvsem 
tretja raven njunega modela.  




Slika 1: Model evalvacije (shema, prirejena po Kirkpatrick in Kirkpatrick 2007) 
 
Kot lahko vidimo na zgornji shemi, Kirkpatrick in Kirkpatrick pojasnita štiri ravni 
evalvacijskega procesa. Prva in druga raven procesa evalvacije potekata v učnem 
okolju, tretja in četrta raven pa se že preselita v delovno okolje organizacije. V 
nadaljevanju bomo podrobneje opisali ravni evalvacije in njihove značilnosti 
(Kirkpatrick in Kirkpatrick 2007, str. 23–121). 
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Prva raven evalvacije: Reakcije udeležencev na izobraževalni program 
Pomembna je iz dveh razlogov. Prvi je ta, da izvajalec izve, kako so izobraževanje 
doživeli udeleženci, torej da dobi povratno informacijo o svojem delu. Drugi razlog pa 
je ta, da se izognemo, da bi povzročili občutek udeležencev, da je izvajalec 
nezainteresiran, saj jih niti ni vprašal za mnenje o izobraževanju. Avtorja moti, da 
izvajalce izobraževalnih programov najbolj skrbi ocena njihove izvedbe programa. Ne 
zanima pa jih prenos v prakso in vpliv znanja na delovanje podjetja ali druge 
organizacije.  
 
Vsako izobraževanje bi moralo imeti evalvacijske liste ali »kontrolne listke« (angl. 
reaction sheet) s povratnimi informacijami o izobraževanju. Večina izvajalcev uporablja 
evalvacijske liste v svoji praksi. Značilnosti evalvacijskih listov so:  
 pripravimo seznam od 8 do 15 postavk, ki jih želimo preveriti, in jih smiselno 
razporedimo na evalvacijske vprašalnike, 
 uporabimo lestvice ocenjevanja, oblikujemo trditve, ki jih udeleženci razvrščajo 
od bolj do manj pomembnih, 
 vprašanja zaključimo s prošnjo udeležencem izobraževanja, naj podajo predloge 
za izboljšave programa, 
 evalvacijski listi so anonimni, 
 skušamo vključiti čim več udeležencev (če se le da, poskušamo dobiti 100 % 
odziv udeležencev na izobraževanje). 
 
Druga raven evalvacije: Učenje in ugotavljanje novega znanja 
Na ravni učenja ugotavljamo, kaj so se udeleženci izobraževalnega programa naučili. V 
vsakem izobraževalnem programu so možni vsaj trije cilji: 
 da udeleženci pridobijo znanje, povezano z njihovo službo, 





 da udeleženci spremenijo svoj odnos ali stališče do nečesa. 
Merjenje znanja je pomembno, ker spremembe v ravnanju ne moremo pričakovati, 
dokler udeleženci ne usvojijo vsaj enega od zgoraj naštetih možnih ciljev. Merjenje 
znanja je sicer težje in bolj zamudno kot merjenje ali spremljanje reakcije udeležencev, 
zato avtorja naštejeta nekaj smernic za lažjo evalvacijo znanja. 
Smernice za evalvacijo znanja so: 
 uporabimo kontrolno skupino in primerjamo znanje skupine, ki se je 
izobraževanja udeležila, s tisto skupino, ki ga ni bila deležna, 
 evalviramo znanje in spretnosti posameznikov pred in po programu, 
 skušamo dobiti 100-odstotni odziv udeležencev izobraževanja, 
 rezultate evalvacije uporabimo za učinkovitost izobraževalnega programa. 
Kot je razvidno iz ciljev, ki jih avtorja navajata pri drugi ravni evalvacije, pojem znanje 
(angl. knowledge) vključuje védenje, spretnosti in stališča. Pri pripravi načrtov za 
evalvacijo moramo opredeliti, kaj bo v našem načrtu zajemal pojem znanje in kaj bomo 
na tej ravni spremljali. Poznamo več opredelitev znanja, na primer Maček opredeljuje 
znanje kot nekaj, kar se naučimo ali znamo, in kot nekaj, kar nam predstavlja nek obseg 
informacij, ki so se nam vtisnile v zavest (Maček idr. 2000, str. 56).  
Sitar znanje razume širše, in sicer (Sitar 2006, str. 58–60):  
 znanje kot poznavanje in razumevanje dejstev, zakonitosti in metod, 
 znanje posameznika ali celotnega človeštva, 
 znanje iz knjig ali pridobljeno z izkušnjami. 
V nadaljevanju avtorica povzame v prakso usmerjeni pogled na znanje, ki opredeljuje, 
da je znanje neločljivo od prakse. Znanje ni popolnoma objektivno in ga ne moremo 
popolnoma deliti samo na določeno vrsto. Ugotavlja tudi, da je znanje utelešeno v 
ljudeh, se pridobiva s prakso in z aktivnostmi posameznika ter ni povsem neodvisno od 




Tynjälä idr. pišejo, da se je spremenilo stanje produkcije znanja, saj se to razširja z 
univerz na področja rabe znanja. Delovne organizacije ne samo, da uporabljajo znanje, 
pridobljeno na univerzah, hkrati tudi same proizvajajo, pretvarjajo in upravljajo z 
znanjem z namenom ustvarjanja inovacij. Veliko organizacij je postalo center inovacij 
in znanja, kjer skupno delo, povezovanje, prenos znanja in kreativno učenje postajajo 
ključni koncepti v razvoju organizacije. Vse to se čedalje bolj kaže ne samo v 
privatnem, temveč tudi v javnem sektorju (Tynjälä idr. 2006, str. 74).  
Tynjälä ugotavlja, da v današnjem času potrebujemo oblike učenja, ki ljudem 
omogočajo preoblikovanje in inovacije bolj kot samo reprodukcijo znanja, ter timsko in 
socialno učenje namesto individualnega učenja. V nadaljevanju avtorica razdeli znanje 
na (Tynjälä 2013, str. 2–36): 
 teoretično znanje, ki je urejeno, zapisano, znanje, ki vodi v razumevanje nekega 
področja, 
 praktično ali izkustveno znanje, ki se širi s skupnim delovanjem, 
 znanje o sebi ali znanje za vodenje samega sebe, znanje, ki ga imamo o sebi, 
kako mislimo, čustvujemo, duhovno znanje, emocionalno znanje, 
 sociokulturno znanje, ki nam omogoča živeti v kulturi. 
Če izhajamo pri evalvaciji znanja iz te delitve, bomo evalvirali znanje na omenjenih 
štirih področjih. 
Bierly idr. (2000, str. 598–599) definirajo znanje kot spretnost za učinkovito ukrepanje 
in odzivanje na spremembe v okolju, koristi nam prinaša šele, ko ga znamo ustrezno 
uporabljati. 
V tej raziskovalni nalogi nas zanima ravno področje uporabe oziroma prenosa 






Tretja raven evalvacije: Prenos znanja v praktične situacije 
O tretji ravni evalvacije, to je evalvacija prenosa znanja v praktične situacije, mnoge 
organizacije menijo, da je pretežka, da bi jo spremljali ali merili. Razlogi za to so 
največkrat finančne narave. Avtorja Kirkpatrick in Kirkpatrick (2007) pa menita, da je 
tretja raven izredno pomembna, in podajata tri razloge, zaradi katerih se je moramo 
resno lotiti. Ti razlogi so: 
 pridobitev novega znanja in spretnosti ima majhno poslovno vrednost, dokler se 
znanje ne prenese v dejanske praktične, življenjske situacije, 
 če na četrti ravni ugotovimo pomanjkanje rezultatov za podjetje zaradi 
neučinkovitega izobraževalnega programa, je tretja raven tista, ki nam lahko 
pokaže razloge za nastalo situacijo, 
 tretji razlog pojasnjujeta tako, da je brez ravni evalvacije prenosa znanja v 
praktične situacije težko priti do povezave med izobraževanjem in rezultati. 
Avtorja za evalvacijo tretje ravni podajata štiri poti: 
 raziskave in vprašalniki: Likertova lestvica stališč in odprta vprašanja so lahko 
postavljena komurkoli, ki opazuje obnašanje zaposlenih, 
 opazovanje in kontrolna lista: sestavljena je za nekoga, ki opazuje zaposlenega 
v službi, običajno se seznam nanaša na vedenje, ki se ga ocenjuje, 
 pregled dejanskega dela, ki ga zaposleni opravi na delovnem mestu, brez da bi 
se ga opazovalo med delom, 
 intervjuji in ciljne skupine: strukturirana vprašanja, ki jih postavimo 
posameznikom ali ciljnim skupinam, da se pozanimamo, v kolikšni meri jih 
prenašajo v praktične situacije. 
Evalvacija na tretji ravni pomeni ugotavljanje oz. merjenje sprememb v ravnanju zaradi 
znanja, ki ga je posameznik pridobil v izobraževalnem programu. Tretja raven želi 
odgovoriti na vprašanje, kaj se zgodi, ko izvajalec izobraževanja zapusti učilnico in se 
vrne v svoje delovno okolje. Pomembno je ugotoviti, koliko se pojavlja prenos znanja 





Četrta raven evalvacije: Rezultati za organizacijo ali podjetje 
Kirkpatrick in Kirkpatrick (2007) verjameta v poslovni partnerski model, ki povezuje 
usposabljanje z rezultati. Pomembna je povezava med učenjem zaposlenih, vodjem 
podjetja in njihovimi potrebami. Četrta raven je najpomembnejša za poslovne partnerje. 
Podatkov in informacij za to raven (poslovni rezultati) ni težko pridobiti. Večji izziv je 
povezati rezultate z izobraževanjem. 
Izvajalci se običajno srečujejo z naslednjimi vprašanji: 
 koliko se je kakovost dela izboljšala zaradi izobraževalnega programa, ki smo 
ga predstavili vodstvu, 
 koliko se je zvišala produktivnost zaradi izvedbe programa, kolikšna je osebna 
učinkovitost v delovnem procesu zaposlenih, 
 kaj je lahko rezultat izobraževanja glede storitev za stranke, 
 koliko so se zmanjšali stroški zaradi vpeljave (e-)izobraževanja, 
 kakšne konkretne koristi smo imeli iz programa glede na sredstva, ki smo jih v 
izobraževanje vložili, 
 koliko se je povečala prodaja zaradi izobraževanja o novih tehnikah prodaje, 
 kakšni bodo rezultati zaradi povečanega kritičnega razmišljanja za naše 
podjetje. 
Podjetje izobraževanje izvaja običajno z namenom doseči zadane cilje. Boljša 
prepoznavnost na trgu je eden izmed ciljev, temu sledijo cilji po večjih finančnih 
pridobitvah, po povišani prodaji in po večji konkurenčnosti na trgu. Podjetja določena 
sredstva namenijo izobraževanju in pričakujejo, da bodo rezultati po izvedbi 
izobraževanja boljši, kar pomeni, da sredstva niso bila porabljena brez rezultatov, 
ampak je viden dejanski učinek izvedenega izobraževanja. S tem so bližje cilju, ki so si 
ga zadali. Pomembno je, da se kakovost dela glede na izbrane kazalnike kakovosti po 
izobraževanju izboljša. 
Zaposleni veliko pripomorejo h kakovostnemu poslovanju organizacije s svojim 




informalnim (ang. informal), to je takšnim, ki so ga pridobili skozi leta dela, izkušenj in 
poznanstev. Černelič (2006) poudarja, da je za podjetje lahko velika izguba, če tak 
posameznik iz podjetja odide in odnese vse svoje znanje s seboj. Zaradi takih razlogov 
je treba znotraj podjetij vzpostaviti mehanizme, tehnike in sisteme, ki skušajo doseči, da 
se znanje prenaša med zaposlenimi, pomembno vlogo ima pri tem timsko delo in tudi 
informacijska tehnologija, na primer splet (prav tam, str. 84–85). 
Kot lahko vidimo, so vse ravni evalvacije za organizacijo zelo pomembne, vseeno pa se 
mora organizacija osredotočiti in raziskati tisto, ki največ doprinese k njenemu 
nadaljnjemu kakovostnemu razvoju in čim boljšemu poslovanju. V našem 
raziskovalnem primeru se bomo osredotočili na tretjo raven po Kirkpatricku in 
Kirkpatricku ter skušali ugotoviti, ali se znanje prenese iz izobraževanja v praktične 
prodajne situacije v izbranem podjetju, ali so rezultati in prodaja po izobraževanju boljši 
kot pred tem ter kakšne spremembe komercialisti vidijo pri sebi po koncu 
izobraževanja. Da je evalvacija izbranega programa učinkovita in dobro izpeljana, je 
treba slediti načrtu evalvacije. Načrt evalvacije si pripravimo glede na želene cilje, ki jih 
želimo doseči z evalvacijo. V raziskavi smo uporabili načrt za evalvacijo, ki je del 
interaktivnega modela (Caffarella in Ratcliff Daffron 2013), opisanega v nadaljevanju. 
Na koncu naj omenimo še omejitve evalvacije, kot jih podaja Ivančič (2000, str. 204), in 
sicer: 
 prva omejitev je ta, da evalvacija posameznega programa ne proizvede 
rezultatov, ki jih je mogoče generalizirati, 
 druga omejitev je hitro zastaranje informacij, saj so izobraževalni programi 
neprestano v razvoju, 
 tretjo omejitev predstavlja dejstvo, da evalvacija pogosto podaja opis stanja, 
vendar ne poda ukrepov za izboljšanje pomanjkljivosti.  
Kljub omejitvam, ki smo jih našteli, menimo, da je treba evalvacijo izvajati, saj sodobne 
evalvacijske študije ne ugotavljajo le stanja, temveč oblikujejo tudi priporočila. Brez 
evalvacije ne pridemo do ugotovitev o kakovosti in učinkovitosti izobraževalnih 




2.4.2 Interaktivno načrtovanje izobraževalnih programov 
Podobno kot v modelu po Kirkpatricku in Kirkpatricku (2007), je tudi v modelih za 
načrtovanje izobraževalnih programov za odrasle poudarjena faza načrtovanja prenosa 
znanja v prakso. Interaktivni model načrtovanja izobraževalnih programov, ki sta ga 
oblikovali Caffarella in Ratcliff Daffron (2013), imenuje to fazo »načrtovanje prenosa v 
prakso« in je enako pomembna kot npr. načrtovanje finančnega ogrodja. Ker je ta model 
pomemben tudi za razvoj načrta za evalvacijo, ga bomo najprej grafično predstavili.  
 
 
Slika 2: Interaktivni model načrtovanja programov 
 
Model, povzet po: Ličen N. (2016). Načrtovanje programov neformalnega 
izobraževanja za odrasle – gradivo za delavnice v projektu Vključujemo in aktiviramo. 




Prikazani model interaktivnega načrtovanja sta razvili Caffarella in Ratcliff Daffron, 
pomemben pa je predvsem za načrtovalce programov, saj obsega timsko delo, 
fleksibilnost, pomembni so tudi medsebojni odnosi med posamezniki v timu. Sestavljen 
je iz naslednjih komponent (Caffarella in Ratcliff Daffron 2013, str. 371): 
 ustvariti temelje podpore v okolju, kjer izobraževanje poteka, 
 ugotoviti, določiti in razvrstiti izobraževalne potrebe in prve zamisli za 
program, 
 določiti cilje izobraževanja, 
 pripraviti načrt izobraževanja, 
 oblikovati načrt za prenos znanja iz izobraževalnega programa v prakso, 
 oblikovati načrt za evalvacijo izobraževalnega programa, 
 umestiti v kontekst izobraževalnega programa, 
 izbrati/načrtovati oblike izobraževanja, potek izobraževanja in izvajalce, 
 pripraviti in določiti sredstva (proračun), namenjena za izvajanje 
izobraževalnega programa, 
 načrtovati in nato organizirati marketinško kampanjo, 
 pomembne so podrobnosti pri vseh elementih, ki jih načrtujemo.  
 
Posebnost modela avtorice Caffarella (2002) je v tem, da ta zaradi svoje nelinearnosti in 
odprtosti dopušča pogajanja ali dogovarjanja med udeleženci, izvajalci in organizatorji 
o načrtovanju izobraževanja. To velja tudi za načrtovanje evalvacije in je skladno s tem, 
kar piše Kump (2000) pri tretji generaciji evalvacij.  
 
Izobraževalne programe in s tem tudi evalvacijo je potrebno prilagoditi kulturi, v kateri 
nastajajo in v kateri se bodo izvajali. Interaktivni model nima točno določenega začetka 
in konca, ampak spodbuja k temu, da načrtovalci programa uporabijo tisto fazo, ki jo pri 
svoji specifični situaciji potrebujejo za evalvacijo (Caffarella 2002). 
Kot smo ugotovili z analizo del različnih avtorjev (Štrajn 2000; Možina T. 2012; Musek 
Lešnik 2003; Kirkpatrick in Kirkpatrick 2007), je evalvacija za napredovanje 
organizacije in izboljšanje njene kakovosti precejšnjega pomena. Evalvacijski proces je 




ugotoviti, kakšna sredstva imamo na voljo, kakšno imamo podporo, kaj želimo 
ugotoviti, na katerem področju želimo podatke uporabiti in kaj vse to pomeni v 
praktični situaciji.  
Pomembno je, da ugotovimo, ali je bilo izobraževanje jasno, ali je doseglo svoj namen. 
V primeru, da ni postavljenih jasnih ciljev izobraževanja in ciljev evalvacije, evalvacija 
ne more biti uspešna, kajti nimamo jasnih opredelitev, kaj naj bi bilo izmerjeno in čemu 
evalviramo. Zato je pomembno, da poznamo in upoštevamo vse faze evalvacije, kot jih 
opredelita avtorja Kirkpatrick in Kirkpatrick (2007), ter se odločimo, na kateri ravni 





3 PREDSTAVITEV IZOBRAŽEVALNEGA PROGRAMA 
KOMERCIALIST V PODJETJU VZAJEMNA, D. V. Z. 
Raziskava je bila opravljena v podjetju Vzajemna zdravstvena zavarovalnica, d. v. z., ki 
je specializirana zavarovalnica za prostovoljna zdravstvena zavarovanja v Sloveniji. 
Vzajemna, d. v. z., je ponudnik različnih zdravstvenih zavarovanj, osnova je dopolnilno 
zdravstveno zavarovanje, v skladu s časom in potrebami trga pa je razvila tudi druge 
produkte in jih uvedla na trg kot zdravstvena zavarovanja.  
Vzajemna, d. v. z., ima zaposlenih 295 ljudi, ki delujejo v 9 poslovnih enotah in 
centralah. Nekaj od teh predstavlja uprava, direktorji, razni sektorji, največji del pa 
predstavljajo komercialisti svetovalci, teh je okrog 40 %.  
 
3.1 DELOVNO MESTO KOMERCIALIST  
Empirična raziskava se osredotoča na evalvacijo izobraževalnega programa za 
komercialista, zato bomo v tem delu opisali delo komercialista svetovalca
2
. Delovno 
mesto komercialista je zelo razgibano, obsega svetovanje in prodajo. Delovni čas ni 
točno določen, komercialist se prilagaja stranki, njenim potrebam, njegov delovni čas je 
odvisen od časa, ki ga ima na razpolago stranka, kar lahko včasih pomeni delo čez cel 
dan. Komercialist mora biti vsakodnevno pripravljen na spremembe, saj se produkti 
razvijajo v skladu s potrebami trga, v skladu z razvojem produktov konkurenčnih 
ponudnikov in v skladu s spreminjanjem zakonov o zdravstvenem zavarovanju. 
Komercialist se mora prilagajati prodajnim situacijam, strankam in njihovim zahtevam 
ter novim produktom.  
V odnosu s strankami je pomembna verbalna in neverbalna komunikacija. Pomembno 
je, da opazuje neverbalno komunikacijo, vešč mora biti raznih prodajnih tehnik in 
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spretnosti. Izredno pomembne so prodajna naravnanost, ciljna usmerjenost in 
komunikacijske spretnosti. Komercialist mora biti pripravljen na spremembe in novosti, 
te mu morajo predstavljati izziv in priložnost za uspeh, ker sicer težko navduši stranko 
(če sam ni navdušen nad delovanjem). Vsak komercialist ima mesečni načrt prodaje, ki 
ga mora doseči. Stranke si poišče sam, v pomoč mu je lahko klicni center, ki mu 
dogovori (s stranko uskladi) sestanke.  
Za komercialista je pomembna tudi prostorska orientacija, kajti pretežno se sestanki 
izvajajo na domu stranke, kar pomeni, da mu vožnja ne sme predstavljati težave, biti 
mora mobilen iz kraja v kraj. Za opravljanje dela komercialista mora posameznik biti 
pripravljen tudi na timsko delo, kajti določene aktivnosti se lahko izvajajo v skupinah. 
Predajanje primerov dobrih praks kot medsebojno kolegialno učenje in dobri 
medsebojni odnosi znotraj kolektiva so lahko pomemben del za karierni razvoj 
posameznika (so »dodatna vrednost« k uspehu posameznega komercialista).  
Komercialist mora za svoj uspeh doseči prepoznavnost v okolju, v katerem deluje, in si 
zagotoviti reference, saj se mu bo na tak način prodaja hitreje zviševala in posledično se 
mu bo zviševal tudi mesečni dohodek3. Komercialisti opravljajo tudi razne promocije in 
s tem pomagajo zviševati prepoznavnost podjetja v okolju. Naj omenimo še, da delo 
komercialista zajema tudi sklepanje zavarovanj, poznavanje specifičnih aplikacij za 
vnos potrebnih podatkov v sistem, klicanje strank, skeniranje, shranjevanje in 
označevanje dokumentacije, pošiljanje dopisov in razna druga dela. 
 
3.2 NAČRTOVANJE IZOBRAŽEVANJA ZNOTRAJ VZAJEMNE, 
D. V. Z. 
Načrtovanje izobraževanja in evalvacija izobraževanja sta v podjetju del procesov 
upravljanja z znanjem. Malhotra (2000, str. 5–16) pojasnjuje, da upravljanje z znanjem 
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 Mesečni dohodek komercialista je odvisen od njegove prodaje. Določeno ima fiksno plačo, za prodajne 




omogoča rezultate prilagajanja organizacije, preživetje in konkurenčnost v 
spremenljivem okolju. 
Upravljanje z znanjem je interdisciplinarno področje, vključuje več medsebojno 
povezanih disciplin, npr. kognitivno znanost, ekspertne sisteme, psihologijo za 
skupinsko delo, znanja s področja izobraževalnih ved idr. V sodobnem upravljanju 
podjetij je upravljanje z znanjem del menedžmenta in zato je pomembno, da 
management razume potrebo po prenosu in uporabi novega znanja. Kot del upravljanja 
z znanjem se pojavljajo naslednji procesi: zbiranje, kreiranje, dostop, uporaba in 
organizacija znanja (Bernik idr. 2002, str. 473).  
Evalvacija pripomore tudi k učinkovitejšemu upravljanju znanja v podjetju, saj se z 
njeno pomočjo lažje analizira stanje, določijo se potrebne vrste znanja za izboljšanje 
kakovosti, naredi se načrt za izobraževalni program, kasneje se poskrbi tudi za prenos 
znanja v prakso. 
V Vzajemni, d. v. z., so to ključne aktivnosti kadrovske službe, vodstvenih delavcev, 
delavcev, ki delujejo v okviru projekta Akademije Vzajemne oz. vsakega delavca 
Vzajemne, d. v. z. (Intranet b. l.). 
Akademija Vzajemne se je ustanovila z namenom, da bi v izobraževanje vključili čim 
večje število zaposlenih. Delovanje Akademije podpira uprava Vzajemne, njeni člani pa 
so zaposleni iz posameznih organizacijskih enot, ki so se vključili prostovoljno in 
aktivno delujejo od leta 2005. Z oblikovanjem te skupine se izobraževalne aktivnosti 
izvajajo bolj učinkovito, saj se na ta način združuje znanje, ki ga v podjetju imajo, 
spodbuja se delo v timih in spodbuja se znanje kot vrednota (Intranet b. l.). V sodobnih 
podjetjih naraščajo potrebe po specifičnem znanju tako hitro, da odgovorov v obliki 
izobraževalnih programov ne dajejo izobraževalne institucije, temveč se v podjetjih 
načrtuje in izvaja izobraževanje, ki je natančno prilagojeno potrebam podjetja.  
Skupina deluje tako, da letno načrtuje svoje aktivnosti in izvaja predvsem naslednje 
naloge: 




 predlaga predavatelje za interne programe izobraževanja, 
 spodbuja sodelavce k izobraževanju in podajanju predlogov v zvezi z 
izobraževanjem, 
 se posvetuje z direktorjem določene organizacijske enote o potrebnih in 
smiselnih izobraževalnih programih, 
 predlaga teme za diplomska in magistrska dela ali članke, 
 skrbi za ažuriranje gradiva za novo zaposlene, 
 prenaša pridobljeno znanje na sodelavce (nastopa v vlogi predavateljev, 
mentorjev) in pomaga zaposlenim, da pridobijo določena znanja, kompetence 
potrebne za samostojno opravljanje del in nalog delovnega mesta in širšega 
delovnega okolja. 
Pomemben vir za načrtovanje izobraževanja so letni delovni razgovori. V kontekstu 
interaktivnega načrtovanja programov jih lahko razumemo kot analizo potreb 
posameznikov po izobraževanju. V Vzajemni so leta 2004 začeli izvajati letne razvojne 
pogovore, na katerih lahko vsak zaposleni skupaj z direktorjem izdela svoj načrt 
osebnega razvoja. V načrtu se navedejo potrebe po dodatnem formalnem znanju kot tudi 
potrebna znanja, ki izhajajo iz delovnega mesta oz. procesa. Kadrovska služba zbere vsa 
zapisana izobraževanja in jih smiselno vključi v katalog izobraževalnih vsebin (Intranet 
b. l.). 
Kot je zapisala Zonta (2009), v sodelovanju s člani Akademije Vzajemne se skoraj 40 
odstotkov vseh zaposlenih v Vzajemni, d. v. z., aktivno ukvarja s prodajo zavarovanj, to 
so posamezniki, zaposleni kot komercialisti, in ti so bili vključeni tudi v našem 
raziskovalnem delu diplomske naloge. Za uspeh Vzajemne, d. v. z., je zelo pomembno, 
da ima dobre komercialiste, saj ti z vsakodnevnim delom skrbijo za povečanje prodaje 
kot tudi za dober ugled in prepoznavnost v okolju, kar sta ključna elementa za 
dolgoročno uspešnost Vzajemne, d. v. z. Usposobiti se za dobrega komercialista z 





Izobraževanje na delovnem mestu je vedno del socialnega konteksta organizacije, zato 
ni pomemben le posamezen izobraževalni program, temveč tudi druge organizacijske 
značilnosti. Vzajemna, d. v. z., ima certifikat Družini prijazno podjetje. Za delovno 
mesto komercialista to pomeni, da se z njim omogoča lažje usklajevanje službenih in 
osebnih obveznosti, kar pa lahko vpliva tudi na zadovoljstvo zaposlenih. Uspešno 
usklajevanje zasebnega in poklicnega življenja s sabo prinaša manj stresa in skrbi ter 
lahko pomeni za podjetje večjo produktivnost, saj so zaposleni na delovnem mestu bolj 
zbrani in umirjeni (Certifikat družini prijazno podjetje b.l.).  
 
3.3 VRSTE IZOBRAŽEVANJA ZNOTRAJ VZAJEMNE, D. V. Z. 
Vzajemna pripravlja razne vrste izobraževanja za svoje zaposlene, ki se udeležujejo tudi 
drugih vrst izobraževanj s področja zavarovalništva. Programe navajamo po pregledu 
intraneta (Intranet b.l.) in Kataloga izobraževalnih programov Vzajemne, d. v. z. 
(Katalog izobraževalnih programov 2015). 
Vzajemna, d. v. z. za svoje zaposlene organizira naslednje izobraževalne dogodke: 
 interna strateška konferenca, kjer se seznani zaposlene z aktualnim dogajanjem 
v Vzajemni, 
 interna prodajna konferenca, kjer se pregledajo prodajni rezultati za preteklo 
leto in za obdobje od začetka leta do izvedbe prodajne konference, izpostavitev 
najboljših prodajnih praks, medsebojna komunikacija in utrjevanje vrednot 
Vzajemne, d. v. z.,  
 vodstvene spretnosti, kjer se člani kolegija seznanijo z vodstvenimi veščinami, 
 izobraževanje za zunanje zastopniške agencije, na katerem se jih seznani z 
novostmi, 
 zdrav način življenja, kjer se želi povečati osveščenost o zdravem načinu 
življenja, 
 izobraževanje iz prodajne poslovne komunikacije, 




 odkrivanje prevar in goljufij, 
 Vzajemno poznam – zato delam dobro, 
 Izobraževanje o povečanju učinkovitosti lastne območne enote, 
 informacijska varnost, 
 razna druga, za podjetje potrebna in zakonsko določena izobraževanja. 
Poleg zgoraj naštetih izobraževalnih dogodkov kadrovska služba in sektor za prodajo 
pripravita izobraževanje, povezano z uvedbo novih produktov: izobraževanje o novih 
trženjskih produktih, kjer se spoznajo tehnična znanja4 (v nadaljevanju specifična 
strokovna znanja o produktu) o produktih in trženje le-teh. Približno 30 dni po začetku 
procesa trženja novega produkta sledi obnovitveno izobraževanje, ko se utrjujejo 
vsebine o novih produktih in usvajanje prodajnih veščin. Izobraževanje je potem 
dopolnjeno z: 
 izobraževanjem s področja prodajnih aktivnosti, ki poteka kontinuirano glede 
na prodajne rezultate, izkazane potrebe komercialistov svetovalcev in 
 spremljajočimi rednimi situacijskimi treningi. 
Izobraževalni programi za komercialiste in vodstveni kader v Vzajemni, d. v. z., ki jih 
organizirajo druge izobraževalne organizacije, so:  
 dnevi slovenskega zavarovalništva, namenjeni predvsem vodstvenemu kadru, 
 management v zdravstvu, kjer se udeležence seznani z novostmi v 
zdravstvenem sistemu, 
 ekonomisti v zdravstvu, 
 tečaj tujih jezikov, kjer se poglobi poslovno znanje tujih jezikov, 
                                                 
4
 Tehnična znanja – besedna zveza se uporablja v zavarovalništvu in pomeni poznavanje specifičnih 
lastnosti določenega zavarovalnega produkta, ki se prodaja na trgu. Kot primer bomo navedli tehnična 
znanja o produktu Nezgodno zavarovanje za starejše. Tehnična znanja o tem produktu so, da je to 
zavarovanje za primer nezgode, vključuje naslednja kritja, in sicer izplačilo odstotka zavarovalne vsote za 
trajno invalidnost, izplačilo zavarovalne vsote za smrt, enkratno nadomestilo zaradi zloma kosti, izpaha 
ali opeklin, enkratno nadomestilo za stroške težjih operacij, dnevno nadomestilo za zdravljenje v 
bolnišnici, enkratno denarno nadomestilo za dolgotrajnejše zdravljenje v bolnišnici – gotovina takoj in 




 varnost in zdravje pri delu ter požarna varnost, 
 interna šola prava – osnovni pravni elementi zavarovalnih pogodb, kjer se 
zaposlene seznani z novimi oziroma aktualnimi temami s področja 
zavarovalnega prava, ki jih potrebujejo pri svojem vsakdanjem delu. 
 
3.4 IZVAJANJE IZOBRAŽEVANJA ZA KOMERCIALISTE  
Ker bo v empiričnem delu predmet raziskovanja evalvacija v programu Komercialist, 
bomo v tem poglavju predstavili, kako izobraževanje v tem programu poteka. Gre za 
neformalno izobraževanje, ki poteka v podjetju. Namenjeno je usposabljanju za prodajo 
zavarovalniških storitev. 
Izvajalci izobraževanja so dvoji: 
 najprej predstavljajo komercialistom produkt (novo zavarovalniško storitev) 
tisti, ki so ga razvili, 
 v drugi fazi so v vlogi izobraževalcev strokovnjaki za vodenje komunikacije pri 
prodaji (običajno so to usposobljeni kovči). 
Izobraževanje za komercialiste se izvaja v več fazah. Izobraževanje v prvi fazi izvajajo 
osebe, ki so razvile določen zavarovalni produkt (vrsto zavarovanja), ki se začne 
prodajati na trgu. Tukaj gre večinoma za vsebinsko predstavitev značilnosti produkta, 
kar pomeni, da se usvojijo značilnosti produkta, kritja, splošni pogoji, prednosti in 
primerjave s konkurenco. Izobraževanje nato nadaljuje oseba, ki je pri Vzajemni 
zadolžena za izobraževanje komercialistov. Gre za certificiranega coacha5/kovča, ki 
pozna tehnike prodaje. Vsebinski predstavitvi sledi prodajna predstavitev, ki ne temelji 
                                                 
5
 Coach/kovč – rabe besede so različne. Čeč (2006, str. 7) piše, da slovenščina izraza coach ne pozna, 
najbližji izraz je mentor ali inštruktor, kateri ugotavlja prednosti in slabosti posameznika ter pripravlja 
ustrezne programe. Coaching je pomoč posamezniku, da razvije in uporabi vire z namenom dosega 
določenih ciljev. Coaching je ciljno usmerjen, v poslovnem svetu pomeni to osredotočenost na poslovne 




na branju in učenju splošnih pogojev, temveč je usmerjena v praktične življenjske 
situacije. Ugotavlja se, kako bi produkt strankam v primeru izplačila odškodnine 
zapolnil finančno vrzel. 
Zadnja faza izobraževanja je zelo pomembna, saj se komercialistom predstavi prodajne 
tehnike, s katerimi nov produkt najlažje približajo stranki in njenim potrebam. V tej fazi 
običajno potekajo tudi igre vlog, kjer se komercialisti preizkusijo v prodaji. S tem se 
pokaže, ali so usvojili nove tehnike prodaje in katere tehnike prodaje so najbolj 
uporabne v praktičnih situacijah. Izvajalec izobraževanja komercialiste razdeli v mešane 
skupine glede na poslovne enote. Na tak način je možno ugotoviti, s kakšnimi 
praktičnimi primeri se srečujejo drugi sodelavci, s katerimi vsakodnevno niso v stiku. 
Možna je izmenjava primerov dobre prakse, izkušenj s terena in preizkušanje novih 
tehnik prodaje. Nadalje se komercialiste seznani z argumenti za prodajo, pojasni se, 
kako bodo ugovarjali na morebitne dvome strank, in skuša se najti čim več prednosti, ki 
jih stranki lahko ponudijo s tem produktom. Samo argumentiranje je za prodajo 
velikega pomena, kajti na tak način komercialisti stranko prepričujejo. Za vsak njen 
dvom, morajo imeti ugovor in argument.  
Izobraževanje se izvaja v manjših skupinah okrog 30 komercialistov in v več terminih. 
Predavalnica je majhna, razsvetljena, pri delu izvajalec uporablja predstavitve v 
programu Power Point in zmeraj tudi prazne liste in tablo, da najpomembnejše 
informacije ponovno zabeleži. Pred začetkom izobraževanja je udeležencem na voljo 
okrepčilo (kava, voda, sok in piškoti), po polovici časa srečanja sledi kosilo in nato se 
izobraževanje nadaljuje. Pri organizaciji izobraževanja sledijo načelom, da je dovolj 
časa za odmor in tudi medsebojno izmenjavo informacij. Uporabljene so različne 
metode dela: predavanje, skupinsko delo, vodeni pogovori itd. Udeležence se razdeli 
tudi v delovne skupine, v katerih na praktičnih primerih vadijo prodajne situacije, imajo 
torej treninge prodaje/usposabljanje za prodajno komunikacijo, kjer se uporabljajo 
izkustvene metode. Če je izobraževanje namenjeno predstavitvi produkta, komercialisti 
po skupinah povzamejo najpomembnejše značilnosti in jih kasneje predstavijo še 
drugim skupinam. Delo tako zmeraj poteka interaktivno, udeleženci so vključeni v 




3.5 SPREMLJANJE KAKOVOSTI PRENOSA ZNANJA V 
PRAKSO 
Po zaključku izobraževanja se začne obdobje spremljanja učinkovitosti uporabe znanja. 
To obdobje traja do 3 mesece. Kakovost prenosa znanja iz izobraževanja v praktične 
prodajne situacije se meri s prodajo, natančneje s številom prodanih zavarovalnih polic. 
Komercialisti morajo dnevno oddati pisna poročila prodaje svojemu organizatorju dela, 
ta pa nato poroča sklenitve nadrejenim. Dnevna poročanja o sklenitvah posameznih 
zavarovalnih produktov spremlja izvajalka izobraževanja, ki je v Vzajemni, d. v. z., 
zaposlena. V primeru premajhnega števila prodanih polic (maksimalno obdobje 
merjenja je tri mesece) se začnejo individualni treningi prodaje, kjer izvajalec 
izobraževanja pride v poslovno enoto in tam opravi z določeno osebo oziroma osebami 
individualni trening prodaje. Skupaj ugotavljajo vzroke neuspešnih prodajnih situacij, 
ali je to zaradi pomanjkanja znanja o posameznem produktu, ali so težave pri tehnikah 
prodaje, pri zaključevanju prodaje, pri argumentiranju, zaradi osebnih zadržkov 
komercialista in razni drugi. 
Po vsakem izobraževanju se preverja usvojeno znanje s pomočjo metod in tehnik e-
izobraževanja. Izobraževanje se zaključi s testom preverjanja znanja, ki ga morajo 
komercialisti izpolniti nekaj dni po končanem izobraževanju. Lahko se zgodi, da je to 
pred ali po odhodu na teren. Iz tega testa je razvidno, kolikšen je nivo usvojenega 
znanja iz izobraževanja. Ta del evalvacije razumemo kot drugo stopnjo po Kirkpatriku 
(preverjanje znanja/védenja). S tem delom se podrobneje ne bomo ukvarjali, saj nas v 






4 OPREDELITEV RAZISKOVALNEGA PROBLEMA IN 
NAMENA RAZISKOVANJA 
V teoretičnem delu naloge smo prikazali nekatere raziskave s področja evalvacije 
izobraževanja, predvsem z zornega kota kakovosti in vključenosti evalvacije v celovito 
načrtovanje izobraževalnih programov v podjetju (Kirkpatrick in Kirkpatrick 2012; 
Možina 2010; Možina idr. 2013; Philips in Philips 2016). Kot opozarja Lesser (2000 v 
Možina 2010), je za organizacijo vse bolj pomembna zmožnost pridobivanja novega 
znanja in zmožnost, da ga posameznik deli ter uporabi v novih okoliščinah. Philips in 
Philips (2016, str. 37) pišeta, da je evalvacija po izvedbi izobraževanja tista faza 
rezultatov, v kateri izvajalci ovrednotijo, v kolikšni meri se znanje in spretnosti 
uporabljajo na delovnih mestih in do katere stopnje se je poslovanje izboljšalo. 
V naši raziskavi izhajamo iz predpostavke, da je za podjetje pomemben prenos znanja v 
prakso, zato nas zanima, kako vključeni v izobraževalni program ocenjujejo program, 
predvsem pa prenos znanja v svojo delovno prakso. Raziskovalni problem se nanaša na 
evalvacijo izbranega izobraževalnega programa s poudarkom na evalvaciji prenosa 
znanja v prakso. 
Z raziskovalnim delom smo skušali ugotoviti, ali se pri komercialistih zaradi udeležbe 
na izobraževalnem programu pojavljajo/razvijejo nove prodajne tehnike in metode dela, 
ali se poslužujejo novih prodajnih poti, prenašajo pridobljeno znanje v praktične 






4.1 OPREDELITEV NAMENA RAZISKOVANJA 
Raziskava se osredotoča na analizo evalvacije, še posebej na prenos znanja, 
oblikovanega v izobraževalnem programu Komercialist, v prakso, to je v praktične 
prodajne situacije. Ker ni pripravljenih instrumentov za merjenje uporabe znanja, 
pridobljenega v izobraževalnem programu, bomo o prenosu znanja udeležence v 
programu spraševali. Zanimala nas bodo njihova mnenja in samoocene. 
V prvem delu smo sledili raziskavam avtorjev, kot so Štrajn (2000), Možina (2012), 
Musek Lešnik (2003), Kirkpatrick in Kirkpatrick (2007), poudarek pa smo dali na 
evalvacijo po Kirkpatricku in Kirkpatricku, ki opredeljujeta štiri ravni evalvacijskega 
procesa. Z raziskavo želimo prispevati h kakovosti načrtovanja in izvajanja 
izobraževalnih programov za komercialiste v podjetju Vzajemna, d. v. z. 
Ugotavljali smo, katere so značilnosti evalvacije izbranega izobraževalnega programa in 
kako – po mnenju udeleženih v izobraževalnem programu – pridobljeno znanje v 
izobraževalnem programu Komercialist vpliva na uspešnost prodajnega procesa 








5.1 RAZISKOVALNA VPRAŠANJA 
Pri empirični raziskavi smo izhajali iz osnovnega vprašanja:  
Kako poteka evalvacija v izobraževalnem programu Komercialist in kako evalvacijo 
ocenjujejo udeleženi v programu v obdobju od marca do junija 2015? 
Raziskovalno vprašanje smo razdelili na več podvprašanj: 
 Kdo načrtuje evalvacijo in kdo izvaja evalvacijo v izobraževalnem programu 
Komercialist?  
 Katere ravni evalvacije (raven reakcije udeležencev, raven znanja, raven 
prenosa v prakso, raven rezultatov za podjetje) se pojavljajo v evalvaciji 
izobraževalnega programa Komercialist? 
 Kako se kaže odziv udeležencev na izobraževalni program?  
 So bili komercialisti zadovoljni s potekom izobraževanja?  
 So vsebinam lahko nemoteno sledili in ali je bilo podajanje informacij 
jasno? 
 Menijo, da je pomembno, da podjetje izobražuje svoje zaposlene?  
 Koliko novo pridobljeno znanje in spretnosti komercialisti (po njihovem 
mnenju) uporabljajo v delovnem okolju?  
 Ali nove spretnosti uporabljajo pri delu pogosto/vsakodnevno?  
 Katero specifično strokovno znanje komercialisti pretvarjajo v spretnosti6 na 
delovnem mestu?  
 Katere spretnosti postanejo del rutine na delovnem mestu?  
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 V strokovni literaturi se pojavljata izraza veščina in spretnost. V angleški literaturi uporabljajo besedo 
skills tako za veščine kot spretnosti. Tudi Program za mednarodno ocenjevanje kompetenc odraslih –




 Katere vrste znanja ocenjujejo kot najbolj uporabne v praksi? 
 Koliko novo pridobljeno znanje po njihovem mnenju vpliva na njihovo 
motivacijo za večjo prodajo? Jih novo znanje motivira, da bi čim uspešneje 
prodajali izdelke? 
 Ali menijo, da novo znanje vpliva na večjo prodajo (ali se količina prodanih 
produktov poveča)? 
 Ali komercialisti menijo, da zaradi pridobljenega znanja v izobraževalnem 
programu Komercialist bolj samozavestno pristopijo k prodajnemu 
razgovoru pred stranko? 
 Ali udeleženci izobraževanja le-to doživijo tudi kot rast na osebnem področju? 
 Ali se kaže povezava med delovno dobo (obdobje zaposlenosti v podjetju) in 
prenosom znanja iz izobraževanja na nadaljnje prodajne razgovore?  
 Se novo zaposleni komercialisti bolj poslužujejo prenosa znanja iz 
izobraževanja v praktične prodajne situacije kot tisti, ki so dlje časa 
zaposleni v podjetju?  
 So komercialisti dovzetni in pripravljeni za spremembe glede prodajnih tehnik?  
 So navajeni standardiziranih postopkov prodaje in jim novosti pri 
prodajnih tehnikah predstavljajo težavo? 
 Ali lahko evalvacijo programa uporabimo kot del analize potreb po novem 
izobraževanju?  
 Katero področje znanja komercialisti ocenjujejo kot tisto področje, o 
katerem bi morali več vedeti? 
 
5.2 OPREDELITEV RAZISKOVALNIH METOD IN TEHNIK 
Metodo Možina in Klemenčič (2012, str. 112) opredeljujeta kot premišljen, ustaljen 
način opravljanja neke dejavnosti, tudi raziskovalne dejavnosti. Z izbiro ustreznih 
metod pri raziskovanju zagotavljamo objektivnost, sistematičnost, zanesljivost in 




področju evalvacije) izberemo tiste metode, ki nam prinesejo najbolj kakovostne 
podatke in informacije o proučevanem pojavu. 
V raziskovalnem delu smo uporabili deskriptivno metodo, ki omogoča spoznavati 
izobraževalno polje na nivoju vprašanja, kakšno je nekaj (Sagadin 1993). Ugotoviti 
želimo glavne značilnosti in odgovoriti na vprašanje, kako potekata evalvacija in prenos 
znanja v prakso po mnenju udeležencev izbranega programa. Pojavov nismo vzročno 
pojasnjevali. 
Raziskava izhaja iz načel kvalitativnega raziskovanja (Vogrinc 2008; Easterby-Smith 
idr. 2007). Uporabili smo študijo primera. Sagadin (1991, 2004) opredeli študijo 
primera kot analizo in opis osebe, skupine oseb, institucije ali procesa. Podobno študijo 
primera opredeli Mesec, saj usmerjenost na proučevanje posameznih primerov 
poimenuje kot idografski pristop, s katerim skušamo razumeti delovanje, probleme in 
pojave konkretnega sistema iz njega samega in njegovih interakcij z okoljem ali 
kontekstom (Mesec 1998, str. 44). 
Kot študijo primera smo obravnavali izobraževalni program Komercialist v podjetju 
Vzajemna, d. v. z.  
Podatke, ki smo jih uporabili v naši študiji primera, smo zbirali s pomočjo naslednjih 
tehnik zbiranja podatkov:  
 Anketni vprašalnik  
Mnenja o evalvaciji in učinkovitosti prenosa znanja v prakso smo zbirali s pomočjo 
anketnih vprašalnikov, ki smo jih sestavili glede na raziskovalni problem in 
raziskovalna vprašanja. Kot navaja Sagadin (1993, str. 120), anketni vprašalnik ni 
standardiziran instrument, ampak se ga uporablja samo pri raziskavi, za katero ga 
sestavimo. Vsebina je odvisna od tega, katere podatke z njim zbiramo, ali so to 
objektivna dejstva, npr. spol, starost, uspeh učencev, ali pa so to želje, mnenja in 
stališča. Kot poudarjajo avtorji, je glavni namen ankete dobiti informacije od 




anketnem vprašalniku (glej prilogo A) smo uporabili vprašanja zaprtega tipa. Pri treh 
anketnih vprašanjih (spol, starost in delovna doba na podjetju Vzajemna, d. v. z.) so 
udeleženci izbirali med odgovori. Pri ostalih vprašanjih pa smo uporabili 5-stopenjsko 
Likertovo lestvico stališč, kjer so anketiranci izbirali trditev, ki za njih najbolj drži. Pri 
tem ocena 1 pomeni, da se s trditvijo sploh ne strinjajo, in ocena 5, da se s trditvijo zelo 
strinjajo. 
 Intervju  
Podatke v raziskavi smo zbirali še s štirimi polstrukturiranimi intervjuji, od tega smo tri 
intervjuje opravili s komercialisti in enega z izvajalko izobraževanja (intervjuvanka D), 
ki nam je podala dodatne informacije glede izvajanja, načrtovanja in merjenja rezultatov 
izobraževalnega programa. Pri pripravi vprašanj (priloga B), ki so služila za oporo pri 
intervjujih, smo upoštevali, da morajo biti ta strukturirana tako, da pogovora ne 
določajo preveč togo, saj so, kot pravi Jones (Jones 1985 v Easterby-Smith idr. 2007, 
str. 114–116), raziskovalci delno vezani na svoje okvire, ampak nas to pri intervjuju ne 
sme vezati. Ravno tako meni, da morajo imeti raziskovalci v glavi nekaj širših vprašanj, 
ter opozarja, da so vprašanja in odgovori, ki jih dobi, odvisni tudi od družbene 
interakcije med intervjuvancem in spraševalcem. Intervjuvance smo označili kot: oseba 
A, oseba B in oseba C. Intervjuje smo si sproti zapisovali, jih ponovno prepisali in 
slovnično pravilno oblikovali. Nato je sledil postopek kodiranja, ki je priložen v prilogi 
(glej prilogo C).  
 Avtoetnografija 
V raziskavi smo uporabili tudi avtoetnografijo – kot udeleženec programa smo 
spremljali evalvacijo izobraževalnega programa Komercialist. Gre za način zbiranja 
podatkov, ki ga Ellis in Brochner (2000) definirata kot obliko avtobiografskega pisanja 
in raziskovanja. Prikazuje številne ravni zavesti in povezuje osebno ter socialno 
področje. Razlikovanje med osebnim in kulturnim je zabrisano. Avtoetnografija je 
običajno napisana v prvi osebi, pojavlja pa se v različnih oblikah zapisa, od poezije, 
kratkih zgodb, romanov, proze itd. V teh besedilih so dejanja, dialogi, čustva in 




vplivale zgodovina, družba in kultura, razkrivajo pa se skozi občutke, dejanja, jezik in 
misli (Ellis in Brochner 2000, str. 739).  
Kot opisuje tudi Mesec, je pomembno, da raziskovalec, ki je vključen v raziskovalno 
skupino, širi svoje razumevanje s sočutjem in sodoživljanjem. Tako razume tudi tisto, 
česar z besedami ni mogoče naravnost in opisno izraziti (Mesec 1998, str. 41). 
Ravno zato, ker sem program opazovala in ga doživljala, se mi zdi pomembno, da 
opišem tudi svoja lastna doživljanja. Avtoetnografija je namreč po Ellis 2011 v McLean 
in Leibing 2011, str. 5) raziskovanje, ki opisuje in sistematično analizira osebne 
izkušnje za lažje razumevanje kulture.  
 
5.3 VKLJUČENI V RAZISKAVO 
Prva faza zbiranja podatkov: opis vzorca pri anketnem spraševanju 
V raziskavo je bilo v prvi fazi (to je bila faza zbiranja podatkov z anketiranjem) 
vključenih 133 komercialistov svetovalcev, ki so bili prisotni na izobraževanju v 
programu Komercialist v obdobju od marca do junija 2015. Vključeni so bili v anketno 
spraševanje. 26. aprila 2016 je bilo komercialistom svetovalcem pri Vzajemni, d. v. z., 
razposlanih 133 anketnih vprašalnikov, za odgovarjanje so imeli časa 10 dni. Vrnjenih 
je bilo 86 vprašalnikov, kar je 64,66 %. V nadaljevanju bomo grafično in s pomočjo 
tabel prikazali vključene v raziskavo glede na spol, starost in delovno dobo na 





Anketo je izpolnilo 72,10 % žensk in 27,90 % moških, kar prikazuje tudi spodnji graf. 
Graf 1: Spol. 
 
 
Tabela 1: Spol. 
Spol 
Možnosti odgovora Odstotki Število odgovorov 
Ženski 72,10 % 62 
Moški 27,90 % 24 
Odgovorilo: 86 








Največ anketirancev je bilo starih nad 40 let, kar je 37,20 %, med 31 in 35 let jih je bilo 
starih 22,10 %, med 36 in 40 let 22,10 % in 18,60 % jih je bilo starih med 25 in 30 let. 
Graf 2: Starost. 
 
 
Tabela 2: Starost. 
Starost 
Možnosti odgovora Odstotki Število odgovorov 
Do 25 let 0,00 % 0 
25 – 30 let 18,60 % 16 
31 – 35 let 22,10 % 19 
36 – 40 let 22,10 % 19 
nad 40 let 37,20 % 32 
Odgovorilo: 86 




25 – 30 let 
31 – 35 let 





Glede na obdobje zaposlenosti je največ anketirancev pri Vzajemni, d. v. z., zaposlenih 
med 0 do 5 let, kar predstavlja 60,76 % vseh anketiranih, zaposlenih med 6 in 9 let je 
11,40 % anketiranih, med 10 in 14 let 10,12 % in tistih, ki so zaposleni več kot 15 let, je 
17,72 %. 
Graf 3: Delovna doba. 
 
 
Tabela 3: Delovna doba. 
Delovna doba na Vzajemni, d. v. z. 
Možnosti odgovora Odstotki Število odgovorov 
0-5 let 60,76 % 48 
6-9 let 11,40 % 9 
10-14 let 10,12 % 8 
Nad 15 let 17,72 % 14 
Odgovorilo: 79 
Ni odgovorilo: 7 
 
  








Druga faza zbiranja podatkov: opis vzorca pri intervjuvanju 
Da bi bolj podrobno spoznali mnenja o evalvaciji in prenosu znanja iz izobraževanja v 
praktične prodajne situacije (v kontekstu evalvacije), in sicer po mnenju komercialistov 
svetovalcev, smo raziskavo v drugi fazi dopolnili še s tremi intervjuji z izbranimi 
udeleženci v izobraževanju.  
Zaradi anonimiziranja smo jih poimenovali kot osebo A, osebo B in osebo C. Tako smo 
dobili še podrobnejši vpogled v personalizirano dojemanje evalvacije v programu 
Komercialist in v mnenja o prenosu znanja v prakso (to je v našem primeru v praktične 
prodajne situacije).  
Podatke smo pridobivali tudi s pogovorom z izbrano izvajalko programa 
Komercialist, s katero je bil izveden kratek intervju 26. 5. 2016 v poslovni enoti Murska 
Sobota. 
Podatki o intervjuvancih:  
Oseba A: ženska, visokošolska izobrazba, 42 let, zaposlena pri Vzajemni: 11 let, 
intervju je potekal 10. 6. 2016 na delovnem mestu, trajal je 40 minut. 
Oseba B: moški, 40 let, visokošolska izobrazba, delovna doba pri Vzajemni: 1,5 leta, 
intervju je potekal 13. 6. 2016 na delovnem mestu, 30 minut. 
Oseba C: moški, 36 let, univerzitetna izobrazba, delovna doba pri Vzajemni: 5 let, 
intervju je potekal 12. 6. 2015 pri osebi C doma, trajal je 45 minut. 
Oseba D/izvajalka izobraževanja: ženska, 47 let, diplomirana ekonomistka in 
certificirana transakcijska analitičarka, 20 let izkušenj z upravljanjem znanja (manager 
znanja). Intervju je bil izveden ob obisku izvajalke v poslovni enoti Murska Sobota 26. 





Tretja faza zbiranja podatkov: analiza zapiskov avtoetnografije 
V tretji fazi raziskave smo uporabili še avtoetnografijo, ki je pripomogla k 
interpretiranju dobljenih podatkov. 
Pri Vzajemni, d. v. z., sem zaposlena skoraj 3 leta. V tem času sem bila prisotna pri 
vseh vrstah izobraževanj za komercialiste, saj so obvezna za vse zaposlene na tem 
delovnem mestu. Imela sem vpogled v mnenja komercialistov o izobraževanju, saj so se 
med izobraževanjem in po njem zmeraj odvijale debate. Spoznanja iz avtoetnografije 
sem uporabila predvsem pri interpretaciji podatkov, ki sem jih dobila z intervjuji in 
anketnimi vprašalniki. 
Tudi vsakodnevno srečevanje s sodelavci in skupne prodajne situacije so nam sliko 
prenosa znanja v praktične prodajne situacije precej razjasnile. Takih spoznanj ne bi 
mogla pridobiti zgolj s spraševanjem (anketa, intervju). Večkrat so se debate razvile 
povsem nenačrtovano in spontano, tako da so se takrat porodila tudi raznorazna 
vprašanja, dileme in razmišljanja. 
 
5.4 UREJANJE IN OBDELAVA PODATKOV  
Podatke iz anketnih vprašalnikov smo obdelali s pomočjo programa Survey Monkey, 
s katerim smo številčno in v odstotkih prikazali dobljene podatke. Nato smo izračunali 
povprečne vrednosti za posamezne trditve in na podlagi predhodno oblikovanih 
raziskovalnih vprašanj oblikovali odgovore. 
Podatke iz intervjujev smo uredili in analizirali po načelih utemeljitvene/utemeljene7 
teorije ali utemeljitvene/utemeljene analize (grounded analysis), ki po Easterby-Smithu 
omogoča bolj odprt pristop in si raziskovalec za cilj postavi izluščiti teme, ki jih lahko 
uporabi kot temelj za interpretacijo (Easterby-Smith idr. 2007, str. 153). 
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O utemeljitveni teoriji piše tudi Mesec, ki pravi, da je to teorija, ki velja le za določeno 
okolje in kontekst, je kontekstualno vezana. Pojasnjuje majhne dele stvarnosti, katerih 
ne posplošujemo brez dodatnih opredelitev (Mesec 1998, str. 52). Tak je tudi naš izbran 
primer izobraževalnega programa. 
Podatke iz avtoetnografije smo obdelali z deskriptivno metodo, saj smo se osredotočili 





6 REZULTATI IN INTERPRETACIJA 
Rezultate raziskave bomo predstavili sledeč raziskovalnim vprašanjem. Raziskovalna 
vprašanja smo razdelili na tematske sklope. Pri vsakem raziskovalnem vprašanju bomo 
v prvi fazi v odgovor najprej vključili podatke, ki izhajajo iz anketnega vprašalnika o 
mnenjih udeležencev v izobraževalnem programu, temu bodo sledili podatki iz 
intervjujev s 3 udeleženci in 1 izvajalcem izobraževalnega programa. Na koncu bomo 
odgovore dopolnili z avtoetnografijo.  
Tematski sklopi so naslednji: 
 Organizacija evalvacije. 
 Odziv udeležencev. 
 Uporaba znanja v praksi. 
 Izobraževanje in osebna rast. 
 Povezanost med delovno dobo in evalvacijo. 
 Evalvacija kot del analize novih potreb po izobraževanju. 
Pri vsakem tematskem sklopu bomo najprej opredelili raziskovalna vprašanja. Pri 
prvem tematskem sklopu smo podatke pridobili samo iz intervjuja z izvajalko 
izobraževanja. V petem tematskem sklopu smo podatke pridobili iz intervjujev s 
komercialisti in avtoetnografijo, v ostalih tematskih sklopih (v drugem, tretjem, četrtem 
in šestem) pa smo predstavili podatke iz treh faz pridobivanja podatkov. Prva faza je 
bila faza anketiranja, druga faza je bila zbiranje podatkov z intervjuji, tretja faza pa 
predstavlja zbiranje podatkov s pomočjo avtoetnografije. Ključne ugotovitve bomo 
zaradi lažjega razumevanja prikazali v tabeli, ki ji bo sledila interpretacija pridobljenih 
podatkov. 
Skladno z načeli kvalitativnega raziskovanja bomo rezultate pri vsakem tematskem 




6.1 TEMA 1: ORGANIZACIJA EVALVACIJE 
V prvem delu (tematski sklop 1) smo skušali odgovoriti na vprašanja o značilnosti 
organizacije evalvacijskega procesa, in sicer smo skušali dobiti odgovore na naslednji 
sklop raziskovalnih vprašanj: 
 
 Kdo načrtuje evalvacijo in kdo izvaja evalvacijo v izobraževalnem programu 
Komercialist?  
 
 Katere ravni evalvacije (raven reakcije udeležencev, raven znanja, raven 
prenosa v prakso, raven rezultatov za podjetje) se pojavljajo v evalvaciji 
izobraževalnega programa Komercialist? 
Podatke za prvo raziskovalno temo smo pridobili s kratkim intervjujem z izvajalko 
izobraževalnega programa Komercialist. Ta nam je pojasnila osnovne podatke o 
načrtovanju in evalvaciji izobraževalnih programov v podjetju Vzajemna, d. v. z.  
Izvajalka nam je povedala, da so izobraževanja v Vzajemni d. v. z. del planskih 
aktivnosti sektorja za prodajo, saj se jim zdita izobraževanje in pripravljenost 
komercialistov temeljnega pomena za doseganje njihovih lastnih zastavljenih ciljev in 
ciljev, ki se nanašajo na planske aktivnosti s področja prodaje, tako premijsko kot tudi 
številčno. 
Evalvacijo v izbranem izobraževalnem programu načrtuje sektor za prodajo, izvaja jo 
kadrovska služba, ki rezultate posreduje v oddelek za prodajo. Sektor za prodajo dnevno 
sledi realizirani prodaji posameznega komercialista po posameznem zavarovalnem 
produktu. Če ugotovi odstopanja v želeni realizaciji, takoj izpelje ustrezne ukrepe v 
obliki izobraževanja. Oseba, ki je zadolžena za izobraževanje, se odloči, ali je treba 
obnovitveno izobraževanje ali izobraževanje s področja prodajnih veščin. Osnova za 





V izobraževalnem programu Komercialist preverjajo zadovoljstvo udeležencev z 
izobraževalnim programom s kratkimi evalvacijskimi listi. Z e-vprašalnikom, ki ga 
dobijo komercialisti nekaj dni po izobraževanju, se ugotavlja, kakšno raven znanja je 
posameznik v izobraževanju pridobil. Posameznik mora doseči 90 % znanja na testu, da 
se ga ovrednoti kot pripravljenega za svetovanje s področja zavarovalnih produktov. Ko 
govorimo o prodajnih spretnostih komercialistov, se izobraževalni program vrednoti 
glede na prodajne rezultate večine komercialistov. 
 
Tabela 4: Organizacija evalvacije. 




sektor za prodajo 
Nosilci/izvajalci 
evalvacije 
kadrovska služba, izvajalec 




e-testiranje, evalvacijski listi, število prodanih zavarovalnih 
polic 
Ravni evalvacije zadovoljstvo, znanje, prenos v prakso, rezultati za 
organizacijo 
 
V intervjuju z izvajalko izobraževalnega programa Komercialist smo izvedeli, da 
evalvacijo v izobraževalnem programu Komercialist načrtuje sektor za prodajo, izvede 
pa jo kadrovska služba, ki po vsakem izobraževanju pripravi e-vprašalnik, namenjen 
preverjanju znanja, kar se sklada z drugo ravnjo evalvacije po Kirkpatricku in 
Kirkpatricku (2007): v izobraževalnem programu moramo preveriti, kaj so se 
udeleženci programa naučili. Caffarella in Ratcliff Daffron (2013) svetujeta, da se pri 
načrtovanju evalvacije določijo cilji, ki jih na koncu preverimo. V podjetju Vzajemna, 




cilji ne dosegajo, se uvedejo nadaljnji ukrepi s področja izobraževanja, običajno so to 
individualni treningi prodaje in dodatno izobraževanje. 
Evalvacijo na ravni zadovoljstva udeležencev opravi izvajalec izobraževanja in se meri 
z evalvacijskimi listi. Možina idr. (2013) poudarjajo pomembnost izvajalčevih 
sposobnosti za ugotavljanje in analiziranje izobraževalnih potreb v podjetju. Z 
evalvacijskimi listi preverijo mnenje udeležencev izobraževanja o izobraževanju in 
izvajalcu izobraževanja, kar se sklada s strokovnimi nasveti Kirkpatricka in 
Kirkpatricka (2007), da je treba opraviti evalvacijo izobraževalnega programa na ravni 
mnenj udeležencev. S tem izvajalec dobi povratno informacijo o svojem delu, 
udeležencem pa damo občutek, da je njihovo mnenje pomembno.  
Za tretjo raven po Kirkpatricku in Kirkpatricku (2007), ki je raven prenosa znanja iz 
izobraževanja v prakso, v podjetju Vzajemna, d. v. z nimajo določenih natančnih metod 
merjenja, prenos znanja iz izobraževanja v praktične prodajne situacije se ugotavlja le 
na podlagi povišane oz. zmanjšane prodaje posameznega komercialista. V podjetju 
Vzajemna, d. v. z. se pojavi tudi četrta raven evalvacije po Kirkpatricku in Kirkpatricku 
(2007), to je evalvacija na ravni rezultatov za podjetje. Ta se opravi s preverjanjem 
števila prodanih produktov po izvedbi izobraževanja. Vidimo, da se pojavijo vse ravni 
evalvacije, ki sta jih opisala Kirkpatrick in Kirkpatrick (2007), vendar se bomo v 
nadaljevanju podrobneje posvetili tretji ravni, to je ravni prenosa usvojenega znanja v 
prakso po mnenju komercialistov, kajti za to raven podjetje nima zanesljivega načina 
merjenja prenosa znanja v prakso. 
Ker podjetje Vzajemna, d. v. z. ob nedoseganju ciljev razpiše dodatno izobraževanje, 
lahko sklepamo, da se v podjetju zavedajo pomena kakovosti izobraževanja. V podjetju 
je za izobraževanje komercialistov zaposlena oseba, ki se ukvarja samo z 
izobraževanjem in evalvacijo izobraževanja znotraj podjetja. Izvajalka izobraževanja v 
podjetju Vzajemna, d. v. z., ima za to potrebne izobrazbene pogoje in redno spremlja ter 
razvija kakovost izobraževalnega programa. Možina idr. (2013) pišejo, da so ravno 
ustrezna izobrazba izvajalca, spremljanje izpeljave in razvoja kakovosti pomembni 




V intervjuju z izvajalko izobraževanja smo izvedeli, da podjetje načrtuje in oblikuje 
načrt izobraževanja skladno s potrebami, izbere primerne oblike izobraževanja, določi 
potek izobraževanja in oblikuje cilje izobraževanja. Caffarella in Ratcliff Daffron 
(2013) sta razvili model interaktivnega načrtovanja izobraževalnih programov, katerega 
elemente opazimo tudi pri načrtovanju izobraževalnega programa Komercialist. Njun 
model je odprt, nelinearen in omogoča, da se načrtuje glede na specifične potrebe 





6.2 TEMA 2: ODZIV UDELEŽENCEV 
V tem delu raziskovanja so združeni odgovori na naslednji sklop raziskovalnih 
vprašanj:  
 
 Kako se kaže odziv udeležencev na izobraževalni program?  
 So bili komercialisti zadovoljni s potekom izobraževanja?  
 So vsebinam lahko nemoteno sledili in ali je bilo podajanje informacij 
jasno? 
 Menijo, da je pomembno, da podjetje izobražuje svoje zaposlene?  
 
PRVA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Na vprašanje, ali so lahko komercialisti vsebini izobraževanja nemoteno sledili, je 
bila ponujena lestvica z ocenami od 1 (nestrinjanje) do 5 (visoko strinjanje). Odgovori 
komercialistov so prikazani s spodnjim grafom in v tabeli. 
Graf 4: Mnenja o spremljanju vsebine izobraževanja. 
 
Vsebini izobraževanja ste lahko nemoteno sledili. 
1 (Se sploh ne strinjam.)
2 (Se ne strinjam.)
3 (Se delno strinjam.)
4 (Se strinjam.)




Tabela 5: Mnenja o spremljanju vsebine izobraževanja. 
Trditev: Vsebini izobraževanja ste lahko nemoteno sledili. 
Možnosti odgovora Odstotek Število odgovorov 
1 (Se sploh ne strinjam.) 0,00 % 0 
2 (Se ne strinjam.) 0,00 % 0 
3 (Se delno strinjam.) 12,70 % 10 
4 (Se strinjam.) 54,40 % 43 
5 (Se zelo strinjam.) 32,90 % 26 
Odgovorilo: 79 
Ni odgovorilo: 7 
Večina komercialistov oz. 87,30 % komercialistov se strinja ali zelo strinja s trditvijo, 
da so lahko nemoteno sledili vsebini izobraževanja. Če te odgovore združimo z 
naslednjimi odgovori na vprašanje, v katerem nas je zanimalo mnenje anketiranih o 
jasnosti vsebin iz izobraževanja in o pomenu izobraževanja v podjetju, lahko sklepamo, 






Na vprašanje, ali je bila vsebina izobraževanja dovolj jasna za prenos v praktične 
prodajne situacije, so komercialisti imeli na voljo lestvico strinjanja z ocenami od 1 
(nestrinjanje) do 5 (visoko strinjanje). Odgovori so prikazani v grafu št. 5 in v spodnji 
tabeli. 
Graf 5: Mnenja o jasnosti vsebin izobraževanja. 
 
 
Tabela 6: Mnenja o jasnosti vsebin izobraževanja. 
Trditev: Vsebina izobraževanja je bila dovolj jasna za prenos v praktične 
prodajne situacije. 
Možnosti odgovora Odstotki Število odgovorov 
1 (Se sploh ne strinjam.) 0,00 % 0 
2 (Se ne strinjam.) 2,50 % 2 
3 (Se delno strinjam.) 29,10 % 23 
4 (Se strinjam.) 53,20 % 42 
5 (Se zelo strinjam.) 15,20 % 12 
Odgovorilo: 79 
Ni odgovorilo: 7 
Vsebina izobraževanja je bila dovolj jasna za 
prenos v praktične prodajne situacije 
1 (Se sploh ne strinjam.)
2 (Se ne strinjam.)
3 (Se delno strinjam.)
4 (Se strinjam.)




Večina komercialistov se je strinjala, da je bila vsebina izobraževanja dovolj jasna za 
prenos v praktične prodajne situacije, saj je kar 68, 40 % komercialistov izbralo, da se 






Na vprašanje, ali se jim zdijo izobraževanja znotraj podjetja pomembna, je bila 
komercialistom ponujena lestvica z ocenami od 1 (nestrinjanje) do 5 (visoko strinjanje). 
Njihovi odgovori so prikazani s spodnjim grafom in v tabeli številka 6. 
Graf 6: Mnenja o pomembnosti izobraževanja znotraj podjetja. 
 
Tabela 7: Mnenja o pomembnosti izobraževanja znotraj podjetja. 
Trditev: Izobraževanje znotraj podjetja se vam zdi pomembno. 
Možnosti odgovora Odstotek Število odgovorov 
1 (Se sploh ne strinjam.) 0,00 % 0 
2 (Se ne strinjam.) 0,00 % 0 
3 (Se delno strinjam.) 10,10 % 8 
4 (Se strinjam.) 30,40 % 24 
5 (Se zelo strinjam.) 59,50 % 47 
Odgovorilo: 79 
Ni odgovorilo: 7 
Izobraževanje znotraj podjetja se vam zdi 
pomembno. 
1 (Se sploh ne strinjam.)
2 (Se ne strinjam.)
3 (Se delno strinjam.)
4 (Se strinjam.)




V veliki večini se komercialistom zdi izobraževanje znotraj podjetja zelo pomembno. 
Povprečna vrednost na lestvici strinjanja je bila 4,5. Kar 89,90 % komercialistov se je 
strinjalo ali zelo strinjalo s to trditvijo. Več kot polovica, 59,50 % komercialistov, je 




Tudi na vprašanje, ali je bil izvajalec izobraževanja razumljiv, je bila komercialistom 
ponujena 5-stopenjska lestvica odgovorov, kjer pomeni 1, da se sploh ne strinjajo in 
ocena 5 visoko strinjanje. Odgovori so prikazani s spodnjim grafom in v tabeli.  
Graf 7: Mnenja o razumljivosti izvajalca izobraževanja. 
 
Tabela 8: Mnenja o razumljivosti izvajalca izobraževanja. 
Trditev: Izvajalec izobraževanja je bil razumljiv pri podajanju znanja. 
Možnosti odgovora Odstotek Število odgovorov 
1 (Se sploh ne strinjam.) 0,00 % 0 
2 (Se ne strinjam.) 1,30 % 1 
3 (Se delno strinjam.) 15,20 % 12 
4 (Se strinjam.) 58,20 % 46 
5 (Se zelo strinjam.) 25,30 % 20 
Odgovorilo: 79 
Ni odgovorilo: 7 
Izvajalec izobraževanja je bil razumljiv pri 
podajanju znanja. 
1 (Se sploh ne strinjam.)
2 (Se ne strinjam.)
3 (Se delno strinjam.)
4 (Se strinjam.)




Odgovori na vprašanje o razumljivosti izvajalca so bili v zgornji polovici lestvice 
strinjanja. Komercialisti so se strinjali, da je bil izvajalec pri podajanju znanja 
razumljiv, saj je bila povprečna vrednost na lestvici strinjanja 4,1. Kar 83,50 % 
komercialistov se je strinjalo oziroma zelo strinjalo s trditvijo, da je bil izvajalec 
izobraževanja razumljiv pri podajanju informacij. 
Iz odgovorov na zgornja štiri anketna vprašanja sklepamo, da so bili udeleženci 
izobraževalnega programa Komercialist (ki so se programa udeležili v obdobju od 
marca do junija 2015) zadovoljni z njegovo izvedbo in da imajo pozitivno stališče do 
izobraževanja v podjetju. 
 
DRUGA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: INTERVJUJI 
Ko smo v intervjujih bolj podrobno povprašali glede zadovoljstva s programom 
izobraževanja, so bila mnenja precej različna. Oseba A je povedala, da je izobraževanje 
zadovoljilo njena pričakovanja. Oseba A je bila na izobraževanje tudi pripravljena, saj 
je imela kar nekaj vprašanj za izvajalca izobraževanja. Z odgovori je bila zadovoljna, 
sama pa veliko časa namenja tudi neformalnemu izobraževanju, zato se ji zdi 
izobraževanje znotraj podjetja izredno pomembno. Meni, da v podjetju, ki svojim 
zaposlenim ne omogoči nobenega izobraževanja, ne bi mogla delati uspešno. Z 
izvajalko izobraževanja v podjetju je zelo zadovoljna, povedala je naslednje: 
»…predvsem pa mi je všeč naša izvajalka, katera nam je na voljo tudi izven 
izobraževanja, je zelo odzivna, ko jo rabim..«. 
Oseba B je povedala, da glede izobraževanja ni imela nobenih pričakovanj. Pridobljene 
informacije so jasne, vendar meni, da je vmes težko sledila vsebinam izobraževanja. 
Oseba B je pri Vzajemni zaposlena nekaj več kot eno leto. Meni, da je mogoče imela 
premalo izkušenj iz prakse, zato določenih vsebin izobraževanja ni razumela in jih ni 
uspela usvojiti. Izobraževanje znotraj podjetja se ji zdi pomembno, saj podjetje s tem 




Oseba C je bila z izobraževanjem zelo zadovoljna, vendar se ji zdi, da bi izobraževanje 
lahko bilo krajše in bolj jedrnato. Dobila je preveč informacij, ki jih v praktični situaciji 
ne rabi. Meni, da mogoče zaradi izkušenj zna izluščiti ključne informacije za uspešno 
prodajo, zato se ji zdi, da nekaterih ne rabi. Na Vzajemni je zaposlena nekaj več kot 5 
let. Da podjetje izvaja izobraževanje za zaposlene, je zanjo ključnega pomena, pri tem je 
poudarila, da: »…specifično področje dela od posameznika zahteva specifična znanja, 
ki jih v formalnem izobraževanju ne pridobiš.« Podjetje se lahko po njenem mnenju 
uspešno razvija samo s pomočjo vestnih, pridnih in sposobnih posameznikov, ki v njem 
delujejo. Pomemben dejavnik, ki vpliva na njeno zadovoljstvo v podjetju, je zavzetost 
podjetja za svoje zaposlene, da skrbijo za njihov profesionalni in osebnostni razvoj, ter 
druženje, ki ni obvezno, je pa prijetno, kot so izleti, strokovne ekskurzije in podobno. 
Izvajalka programa nam je povedala, da sproti spremlja odziv udeležencev in njihovo 
zadovoljstvo z izobraževalnim programom s pomočjo evalvacijskih listkov.  
V drugi fazi zbiranja podatkov smo dobili bolj razpršena mnenja, ki jih lahko povežemo 
z izkušnjami na delu. Ljudje, ki imajo več izkušenj, potrebujejo drugačno izobraževanje 
kot tisti, ki imajo manj izkušenj. V andragoški didaktiki poznamo vpliv predhodnih 
izkušenj in temu primerno je treba organizirati izobraževanje odraslih. Krajnc (1979, str. 
69–74) razlikuje izkustvo od predznanja. Predznanje se nanaša predvsem na šolsko 
izobrazbo in po neformalnih poteh pridobljeno znanje. Pri izkustvu pa gre za vse tiste 
dodatne informacije, ki jih ne moremo pridobiti v formalnem izobraževanju in jih 
posamezniku daje šele praksa. Po mnenju avtorice andragoški proces temelji na 
predhodnem izkustvu (izobraževalni program prilagodimo preteklim izkušnjam, če te 
obstajajo, prav tako se prilagodijo metode dela), vzporednem izkustvu (gre za izkušnje, 
ki nastajajo vzporedno z vzgojno-izobraževalnim procesom) in poznejšem izkustvu 
(udeleženci ob koncu izobraževalnega programa dobijo navodila za preizkušanje 
pridobljenega znanja v praksi, čez čas se opravi preverjanje in ocenjevanje rezultatov 






TRETJA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: AVTOETNOGRAFIJA 
Moje izkušnje z izobraževalnim programom so pozitivne. Izobraževanje je bilo po moji 
presoji jasno, jedrnato in ni bilo dejavnikov, ki bi me motili pri poteku izobraževanja. 
Opazila sem le nekaj vmesnih nepotrebnih pripomb in komentarjev udeležencev glede 
smiselnosti in namena produktov. Izvajalec je bil jasen in konkreten pri podajanju 
primerov, odprt za vprašanja. Dileme smo lahko sproti razjasnjevali, ravno tako so se 
vsa vprašanja obravnavala sproti. Glede na svojo izobrazbo sem bila bolj pozorna na 
didaktične značilnosti izvedbe. Kot sem ugotovila, se je jasnost informacij, pridobljenih 
med izobraževanjem, sproti preverjala, izvajalec nam je pripravil praktične situacije, v 
katerih je preveril razumevanje pridobljenih informacij. V pogovorih med odmori sem 
ugotovila, da so bili udeleženci/komercialisti s potekom izobraževanja ravno tako 
zadovoljni, niso opazili dejavnikov, ki bi jih motili med izobraževanjem, vsebinam so 
lahko sledili. Izvajalca so ocenili s precej visoko oceno.  
 
Tabela 9: Odziv udeležencev na izobraževalni program. 
Tema 1: Odziv udeležencev  
Kategorije Pojmi 
Možnost strokovnega razvoja zadovoljstvo 
Jasnost informacij razumljivost, obsežnost, jedrnatost 
Mnenje o izvajalki jasnost, razumljivost, odzivnost 
Udeleženci programa so bili zadovoljni z izvedbo programa, ravno tako se jim zdi 
pozitivno, da imajo možnost strokovnega razvoja. Musek Lešnik (2003) je zapisal, da 
na osnovi povratnih informacij udeležencev organizacija lahko načrtuje in uvaja 
izboljšave, namenjene ravno njim. To se sklada z našimi ugotovitvami o sprotnem 
spremljanju zadovoljstva udeležencev, saj – kot smo izvedeli v intervjuju z izvajalko 
izobraževanja – spremljajo zadovoljstvo s pomočjo evalvacijskih listkov na koncu 
izobraževanja. Izvedba programa komercialist je v skladu s tem, kar trdijo T. Možina 
idr. (2013), da dobra izobraževalna organizacija presoja zadovoljstvo udeležencev za 




vloga izvajalca izobraževanja, ki je prenašalec znanja in hkrati tudi usmerjevalec ter 
pomočnik pri presojanju informacij. Iz intervjujev komercialistov smo izvedeli, da 
komercialisti izvajalca ne vidijo le kot prenašalca znanja, temveč predvsem kot osebo, 
ki jih usmerja pri prodaji, ravno tako jim pomaga pri situacijah, pri katerih potrebujejo 
pomoč. Preverjanje zadovoljstva udeležencev je po mnenju T. Možina idr. (2013) 




6.3 TEMA 3: UPORABA ZNANJA V PRAKSI  
V ta tematski sklop so vključeni odgovori na več raziskovalnih vprašanj, ki smo jih 
zaradi preglednejšega prikaza razdelili v 3 podteme, 3a, 3b in 3c. Pri vsaki podtemi so 
napisana raziskovalna vprašanja, na katera odgovarjamo. 
Podtema 3a: Mnenja o uporabi znanja v praksi. 
 Koliko novo pridobljeno znanje in spretnosti komercialisti (po njihovem 
mnenju) uporabljajo v delovnem okolju?  
 Ali nove spretnosti uporabljajo pri delu pogosto/vsakodnevno?  
 
 Katero specifično strokovno znanje komercialisti pretvarjajo v spretnosti na 
delovnem mestu?  
 Katere spretnosti postanejo del rutine na delovnem mestu?  
 Katere vrste znanja ocenjujejo kot najbolj uporabne v praksi? 
Podtema 3b: Mnenja o vplivu izobraževanja na prodajo. 
 Koliko novo pridobljeno znanje po njihovem mnenju vpliva na njihovo 
motivacijo za večjo prodajo? Jih novo znanje motivira, da bi čim uspešneje 
prodajali izdelke? 
 
 Ali menijo, da novo znanje vpliva na večjo prodajo (ali se količina prodanih 
produktov poveča)? 
Podtema 3c: Mnenja o vplivu izobraževanja na samozavest v prodajnih pogovorih. 
 Ali komercialisti menijo, da zaradi pridobljenega znanja v programu 






V nadaljevanju bomo predstavili podatke po posameznih tematskih sklopih. Pri vsaki 
podtemi bomo s pomočjo tabele prikazali ključne podatke, ki smo jih pridobili in na 




6.3.1 Podtema 3a: Mnenja o uporabi znanja v praksi. 
V tem delu prikazujemo podatke, ki odgovarjajo na naslednje raziskovalno vprašanje: 
 
 Koliko novo pridobljeno znanje in spretnosti komercialisti (po njihovem 
mnenju) uporabljajo v delovnem okolju?  
 Ali nove spretnosti uporabljajo pri delu pogosto/vsakodnevno? 
 
PRVA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: ANKETNI VPRAŠALNIK 
V anketnem vprašalniku smo udeležence spraševali, ali novo pridobljeno znanje 
uporabljajo v praksi. Odgovori prikazani s spodnjim grafom in v tabeli. 
Graf 8: Mnenja o uporabi znanja v praksi. 
 
  
Novo pridobljeno znanje uporabljate v praksi. 
1 (Se sploh ne strinjam.)
2 (Se ne strinjam.)
3 (Se delno strinjam.)
4 (Se strinjam.)




Tabela 10: Mnenja o uporabi znanja v praksi. 
Trditev: Novo pridobljeno znanje uporabljate v praksi. 
Možnosti odgovora Odstotek 
Število 
odgovorov 
1 (Se sploh ne strinjam.) 0,00 % 0 
2 (Se ne strinjam.) 2,50 % 2 
3 (Se delno strinjam.) 19,00 % 15 
4 (Se strinjam.) 51,90 % 41 
5 (Se zelo strinjam.) 26,60 % 21 
Odgovorilo: 79 
Ni odgovorilo: 7 
Z anketnim vprašanjem št. 5 smo želeli ugotoviti, ali komercialisti (po njihovem 
mnenju) uporabljajo novo pridobljeno znanje v svojem delovnem okolju. Povprečna 
vrednost na lestvici strinjanja je 3,9, iz česar lahko sklepamo, da novo znanje 
uporabljajo v praksi. 2 komercialista od 79 (oz. 2,50 %) sta odgovorila z oceno 2. Pojavi 
se vprašanje, zakaj novo pridobljenega znanja ne uporabljata oz. zakaj menita, da tega 





Udeležence izobraževanja smo povprašali o uporabi novega znanja in spretnosti pri 
vsakodnevni prodaji. Odgovore smo prikazali s spodnjim grafom in v tabeli.  
Graf 9: Mnenja o uporabi novega znanja in spretnosti pri vsakodnevni prodaji. 
 
 
Tabela 11: Mnenja o uporabi novega znanja in spretnosti pri vsakodnevni prodaji. 
Trditev: Novo znanje in spretnosti uporabljate pri vsakodnevni prodaji. 
Možnosti odgovora Odstotek 
Število 
odgovorov 
1 (Se sploh ne strinjam.) 0,00 % 0 
2 (Se ne strinjam.) 5,10 % 4 
3 (Se delno strinjam.) 32,10 % 25 
4 (Se strinjam.) 44,90 % 35 
5 (Se zelo strinjam.) 17,90 % 14 
Odgovorilo: 78 
Ni odgovorilo: 8 
Novo znanje in spretnosti uporabljate pri 
vsakodnevni prodaji. 
1 (Se sploh ne strinjam.)
2 (Se ne strinjam.)
3 (Se delno strinjam.)
4 (Se strinjam.)




Z vprašanjem 7 a smo želeli ugotoviti, ali se komercialisti novega znanja poslužujejo 
vsakodnevno. Povprečna vrednost na lestvici strinjanja za to trditev je 3,7, kar pomeni, 
da ga uporabljajo, a ne vsakodnevno. 17,90 % komercialistov je izbralo oceno 5, iz 
česar lahko sklepamo, da menijo, da vsakodnevno uporabljajo novo znanje. 
 
DRUGA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: INTERVJUJI 
Iz intervjujev smo ugotovili, da oseba A in oseba C redno uporabljata novo pridobljeno 
znanje v delovnem okolju, pri čemer se oseba A v primeru neuspešnih prodajnih situacij 
poslužuje obstoječega znanja, oseba C pa precej dolgo vztraja pri uporabi znanja, ki ga 
je pridobila v izobraževalnem programu. Oseba B je glede uporabe novega znanja 
precej bolj zadržana, saj meni, da teoretična znanja niso dovolj, da bi lahko uspešno 
prodajala produkte. Pravi, da je kar nekajkrat preizkusila novosti, vendar ji 
zavarovalnega produkta ni uspelo prodati, zato raje ostaja pri svojih preizkušenih 
vzorcih. 
 
TRETJA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: AVTOETNOGRAFIJA 
Novo znanje in spretnosti so pri prodaji, po mojem mnenju, zmeraj dobrodošle. 
Posluževala sem se obstoječih načinov prodaje, dokler nisem na izobraževanju 
ugotovila, da v vseh prodajnih situacijah ne morem uporabiti enakih tehnik prodaje. 
Vsaka stranka ima drugačne interese za sklenitev zavarovanja, zato moram v vsaki 
prodajni situaciji upoštevati njene specifične potrebe. Vsakodnevno se srečujem z 







V nadaljevanju bomo odgovorili na naslednje raziskovalno vprašanje: 
 
 Katero specifično strokovno znanje komercialisti pretvarjajo v spretnosti na 
delovnem mestu?  
 Katere spretnosti postanejo del rutin na delovnem mestu?  
 Katere vrste znanja ocenjujejo kot najbolj uporabne v praksi?  
 
PRVA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: ANKETNI VPRAŠALNIK 
V anketnem vprašalniku smo komercialiste vprašali, katere spremembe so opazili v 
svojih prodajnih situacijah po izobraževanju, in jim ponudili 5-stopenjsko lestvico 
odgovorov, pri čemer 1 pomeni, da se nikakor ne strinjajo, 5 pa pomeni visoko stopnjo 
strinjanja. Odgovore smo prikazali s spodnjim grafom in v tabeli 12.  


















Vprašanje: Katere spremembe ste opazili pri svojem 
prodajnem razgovoru po izobraževanju?  
1(Se sploh ne strinjam.)
2 (Se ne strinjam.)
3 (Se delno strinjam.)
4 (Se strinjam.)




Tabela 12: Mnenja o opaženih spremembah pri prodajnem razgovoru po izobraževanju. 









1 (Se sploh ne 
strinjam.) 
1 1 1 1 
2 (Se ne strinjam.) 2 6 10 4 
3 (Se delno strinjam.) 22 18 36 30 
4 (Se strinjam.) 41 45 30 36 
5 (Se zelo strinjam.) 12 9 2 5 
Število odgovorov 78 79 79 76 
Komercialisti so v svojih prodajnih situacijah po izobraževalnem programu opazili 
največje spremembe glede argumentiranja in predstavitve produkta. Argumentiranje v 
tem izobraževalnem programu pomeni, da ima komercialist odgovore na vsa strankina 
vprašanja in dileme o nakupu ter zna pojasniti koristi produkta. 
Spremembe na področju argumentiranja so komercialisti ocenili s strinjanjem na 
petstopenjski lestvici. Povprečna vrednost na lestvici strinjanja je bila 3,8, kar kaže na 
to, da ocenjujejo, da so se med izobraževanjem veliko naučili o argumentiranju in da to 
tudi uporabljajo. 12 komercialistov je izbralo oceno 5, torej se zelo strinjajo da 
pridobljeno znanje o argumentaciji uporabljajo v prodajnih pogovorih.  
Iz rezultatov lahko sklepamo, da je prišlo tudi do spremembe v sami predstavitvi 
produktov po končanem izobraževalnem programu, saj je povprečna vrednost na 
lestvici strinjanja za to trditev 3,7.  
Glede na stopnjo strinjanja sklepamo, da je imelo izobraževanje na časovno 
učinkovitost manjši vpliv (kakor so opazili komercialisti sami). Z oceno 5 sta to trditev 
ocenila samo 2 komercialista. Komercialisti so izrazili razmeroma nizko stopnjo 
strinjanja s trditvijo, da je izobraževanje vplivalo na spremembo v časovni 




Glede spremembe realizacije po končanem izobraževalnem programu smo dobili 
povprečno vrednost strinjanja 3,5. Iz tega lahko sklepamo, da so po izobraževanju pri 
sebi opazili spremembo v realizaciji, kar pomeni večjo prodajo produktov v primerjavi s 
prodajo pred izobraževanjem. 
 
DRUGA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: INTERVJUJI 
Oseba A je povedala, da v primeru neuspeha v prodajni situaciji običajno ubere svoje 
ustaljene, uspešne postopke. Oseba A je opazila razliko v predstavitvi produkta: 
»Predstavitev produkta po izobraževanju je bolj tekoča, jedrnata in predvsem krajša.« 
Zaradi tega opaža večjo realizacijo. Pred izobraževanjem je preveč poudarka dajala 
razlagam produkta in ne ključnim informacijam, ki so za stranke pomembne. Pri 
časovni učinkovitosti oseba A ne opazi spremembe. 
Oseba B po izobraževanju ni opazila posebne razlike, niti glede argumentiranja, 
predstavitve ali realizacije. Pravi, da je vse te informacije že imela in da predstavi 
produkt na način, ki se ji zdi najboljši in za katerega meni, da bi tudi njo prepričal v 
nakup. Pri svoji časovni učinkovitosti oseba B ni opazila sprememb. 
Oseba C je poudarila pomen predstavitve produkta: »Dobra predstavitev je ključna za 
uspešno prodajo.« Opaža tudi povišano realizacijo po izobraževanju. Pri argumentiranju 
ni opazila posebne razlike, prav tako ne pri časovni učinkovitosti. 
 
TRETJA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: AVTOETNOGRAFIJA 
V lastnih prodajnih situacijah sem opazila velik napredek pri argumentiranju in 
posledično višjo prodajo. Manjšo spremembo sem opazila pri časovni učinkovitosti po 
izobraževanju. Termini sestankov s strankami so namreč odvisni od prostega časa 
stranke, na kar težko vplivamo, zato moramo svoj delovni čas prilagajati strankam. Po 




poznavanje področja, ki ga stranki predstavljam, ključno za mojo uspešno prodajno 
situacijo. Opozorila pa bi na mnoge dejavnike, ki vplivajo na realizacijo. Ne gre 
spregledati počutja stranke, njene starosti, njenih finančnih zmožnosti, družinskih 
razmer itd. Na izobraževanju sem se veliko naučila tudi od drugih udeležencev, saj smo 
se znotraj skupin in med odmori veliko pogovarjali. Precej udeležencev je med 
izobraževanjem postavljalo vprašanja, izražalo lastno mnenje, pripovedovalo osebna 
doživetja in nam predstavilo primere dobrih praks. Že s temi informacijami sem usvojila 
določene novosti, ki jih preizkušam v praktičnih prodajnih situacijah. 
 
Tabela 13: Mnenja o uporabi znanja v praksi. 
Podtema 3a: Mnenja o uporabi znanja v praksi 
Kategorije Pojmi 
Uporaba novih znanj uspešne prodajne situacije, vztrajanje, lastni 
razlogi za nakup, različne prodajne situacije, 
potrebe strank 
Pogostost uporabe skoraj vsakodnevno, priložnostno, redko 
Področje sprememb po 
izobraževanju 
jedrnatost, prednosti, predstavitev, prodaja 






6.3.2 Podtema 3b: Mnenja o vplivu izobraževanja na prodajo 
 Koliko novo pridobljeno znanje po njihovem mnenju vpliva na njihovo 
motivacijo za večjo prodajo? Jih novo znanje motivira, da bi čim uspešneje 
prodajali izdelke? 
 
PRVA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Komercialiste smo vprašali, ali menijo, da jih je novo pridobljeno znanje dodatno 
motiviralo za večjo prodajo. Na voljo so imeli 5-stopenjsko lestvico ocenjevanja. 
Odgovori so prikazani z grafom številka 11 in v tabeli številka 14.  
Graf 11: Mnenja o vplivu novega znanja na motivacijo za čim večjo prodajo. 
 
Novo pridobljeno znanje vas je dodatno 
motiviralo za večjo prodajo. 
1 (Se sploh ne strinjam.)
2 (Se ne strinjam.)
3 (Se delno strinjam.)
4 (Se strinjam.)




Tabela 14: Mnenja o vplivu novega znanja na motivacijo za čim večjo prodajo. 
Trditev: Novo pridobljeno znanje vas je dodatno motiviralo za večjo prodajo. 
Možnosti odgovora Odstotek Število odgovorov 
1 (Se sploh ne strinjam.) 0,00 % 0 
2 (Se ne strinjam.) 3,80 % 3 
3 (Se delno strinjam.) 21,80 % 17 
4 (Se strinjam.) 62,80 % 49 
5 (Se zelo strinjam.) 11,60 % 9 
Odgovorilo: 78 
Ni odgovorilo: 8 
Komercialisti se v veliki večini strinjajo, da jih je novo znanje motiviralo za večjo 
prodajo, saj se je kar 74,40 % komercialistov strinjalo oziroma zelo strinjalo s trditvijo. 
Povprečna vrednost je 3,8, iz česar lahko sklepamo, da jih nova znanja motivirajo za 
čim večjo prodajo..  
 
DRUGA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: INTERVJUJI 
V intervjujih smo ugotovili, da pri osebah A in C nova znanja vplivajo na povišano 
motivacijo za povečanje prodaje. Oseba B pa je zatrdila, da je za prodajo vedno 
motivirana, saj je od dobre prodaje odvisen njen dohodek.  
 
TRETJA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: AVTOETNOGRAFIJA 
Dodatno znanje pri mojih prodajnih situacijah pozitivno vpliva na motivacijo in 
posledično tudi na povečano prodajo. V prodajnih situacijah sem opazila, da je 
pomanjkljivo poznavanje produkta lahko vzrok za neuspešno prodajo in posledično za 
padec motivacije. Ravno zato sem z dodatnim znanjem, ki sem ga na izobraževanju 





V nadaljevanju bomo predstavili odgovore komercialistov na naslednje raziskovalno 
vprašanje. 
- Ali menijo, da novo znanje vpliva na večjo prodajo (ali se količina prodanih 
produktov poveča)? 
 
PRVA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: ANKETNI VPRAŠALNIK 
V anketnem vprašalniku smo komercialiste vprašali, ali novo znanje in spretnosti 
vplivajo na povečano prodajo. Na voljo so imeli 5-stopenjsko lestvico odgovorov. 
Podatki so prikazani v spodnjem grafu in tabeli. 
Graf 12: Mnenja o vplivu novega znanja na povečano prodajo. 
 
  
Novo znanje in spretnosti vplivajo na povečano 
prodajo. 
1 (Se sploh ne strinjam.)
2 (Se ne strinjam.)
3 (Se delno strinjam.)
4 (Se strinjam.)




Tabela 15: Mnenja o vplivu novega znanja na povečano prodajo. 
Trditev: Novo znanje in spretnosti vplivajo na povečano prodajo. 
Možnosti odgovora Odstotek Število odgovorov 
1 (Se sploh ne strinjam.) 0,0 % 0 
2 (Se ne strinjam.) 11,60 % 9 
3 (Se delno strinjam.) 42,90 % 33 
4 (Se strinjam.) 35,10 % 27 
5 (Se zelo strinjam.) 10,40 % 8 
Odgovorilo: 77 
Ni odgovorilo: 9 
Z vprašanjem 7 b smo ugotavljali strinjanje, da nova znanja vplivajo na povečano 
prodajo. 42,90 % komercialistov se delno strinja s trditvijo, da nova znanja vplivajo na 
povečano prodajo, 45,50 % komercialistov se s trditvijo strinja oziroma zelo strinja. 
Povprečna vrednost na lestvici strinjanja je 3,4, kar kaže, da po mnenju vprašanih nova 
znanja in spretnosti imajo vpliv na povečano prodajo.  
 
DRUGA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: INTERVJUJI 
Osebi A in C menita, da vedno, ko pridobita novo znanje, to vpliva na povišano 
prodajo. Oseba A je opozorila, da zanjo dodatna znanja niso dovolj, da bi produkt 
prodala, saj je prodaja odvisna od situacije, v kateri se nahaja, in od stranke, s katero je 
v prodajni situaciji. Oseba B je povedala, da pri njej nova znanja ne vplivajo na 
povišano prodajo. 
 
TRETJA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: AVTOETNOGRAFIJA 
Sama z novim znanjem zmeraj lažje prodam produkt. Predstavitev je odvisna od mojega 
znanja, če je to pomanjkljivo, prodajno situacijo težje izvedem. Ravno zaradi tega sem 




pri moji prodaji. Tudi informacije glede konkurenčnih izdelkov so pomembne, saj lahko 
stranki pojasnim razlike med konkurenčnimi produkti. Specifičen produkt zahteva 
poznavanje specifičnega znanja in ravno zaradi tega je vrednost izobraževanja po 
mojem mnenju precej velika. 
 
Tabela 16: Mnenja o vplivu izobraževanja. 





dodatna znanja, občutek večje strokovnosti, ni 
sprememb 






6.3.3 Podtema 3c: Mnenja o vplivu izobraževanja na samozavest v prodajnih 
pogovorih 
 Ali komercialisti menijo, da zaradi pridobljenega znanja v programu 
Komercialist bolj samozavestno pristopijo k prodajnemu razgovoru pred 
stranko? 
 
PRVA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Komercialiste smo vprašali, ali novo znanje in spretnosti pripomorejo k 
samozavestnejšemu nastopu v prodajnem razgovoru. Odgovori so prikazani s spodnjim 
grafom in v spodnji tabeli. 
Graf 13: Mnenja o vplivu novega znanja in spretnosti na samozavestnejši nastop pred stranko. 
 
Novo znanje in spretnosti pripomorejo k 
samozavestnejšemu nastopu. 
1 (Se sploh ne strinjam.)
2 (Se ne strinjam.)
3 (Se delno strinjam.)
4 (Se strinjam.)




Tabela 17: Mnenja o vplivu novega znanja in spretnosti na samozavestnejši nastop pred stranko. 
Trditev: Novo znanje in spretnosti pripomorejo k samozavestnejšemu nastopu. 
Možnosti odgovora Odstotek Število odgovorov 
1 (Se sploh ne strinjam.) 0,0 % 0 
2 (Se ne strinjam.) 8,90 % 7 
3 (Se delno strinjam.) 26,60 % 21 
4 (Se strinjam.) 45,50 % 36 
5 (Se zelo strinjam.) 19,00 % 15 
Odgovorilo: 79 
Ni odgovorilo: 7 
Na vprašanje 7 c, pri katerem smo ugotavljali, ali se komercialisti strinjajo, da novo 
znanje in spretnosti pripomorejo k samozavestnejšemu nastopu pred stranko, smo dobili 
povprečno vrednost 3,7. Več kot polovica, 64,50 % komercialistov, se je strinjalo 
oziroma zelo strinjalo s trditvijo, da novo znanje in spretnosti vplivajo na njihovo 
samozavest pred stranko.  
Večina komercialistov se strinja, da se z novim znanjem počutijo samozavestnejši pred 
stranko. 
 
DRUGA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: INTERVJUJI 
O samozavesti smo povprašali tudi intervjuvance in dobili pri vseh enake odgovore. Z 
več znanja so bolj samozavestni. Komercialisti menijo, da pred strankami nimajo težav 
s samozavestjo. Le oseba B je izpostavila primer prodajne situacije, v kateri je stranka 
tudi zaposlena v zavarovalništvu in ima v primerjavi z osebo B več izkušenj na tem 






TRETJA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: AVTOETNOGRAFIJA 
Samozavest je po mojem mnenju pomemben faktor v prodaji. V primeru pomanjkanja 
samozavesti lahko kupec opazi zadrego komercialista in začne dvomiti tudi v njegovo 
strokovnost. S pomanjkljivim znanjem sem pred stranko manj samozavestna, kajti strah 
me je, da me bo vprašala nekaj, česar ne bom vedela, in to je lahko dejavnik, ki jo bo 
odvrnil od nakupa. Ko črpam informacije iz izobraževanja, se posledično krepita tudi 
moja samozavest in zavedanje, da dobro poznam produkt. Tako tudi v prodajne situacije 
vstopim bolj sproščeno. Samozavest pri meni raste skupaj z znanjem o določenem 
produktu, vendar se produkti hitro menjajo in prenavljajo, zaradi česar je treba biti 
pozoren tudi na ta vidik in svoje znanje obnavljati v skladu z razvojem produktov. 
 
Tabela 18: Mnenja o vplivu izobraževanja na samozavest v prodajnih situacijah. 
Podtema 3C: Mnenja o vplivu izobraževanja na samozavest v prodajnih situacijah 
Kategorije Pojmi 
Vpliv na samozavest povečana samozavest, sproščenost, sorazmernost  
Komercialisti menijo, da se poslužujejo novega znanja in ga skušajo prenesti v 
praktične prodajne situacije. To se sklada s tretjo ravnjo evalvacijskega procesa po 
Kirkpatricku in Kirkpatricku (2007), ki poudarjata prenos znanja v praktične situacije. 
Kot izpostavita avtorja, je pomembno vprašanje, kaj se zgodi, ko udeleženci program 
zapustijo. V izobraževalnem programu Komercialist smo te informacije pridobili s 
spraševanjem komercialistov, tako kot avtorja tudi svetujeta. Podjetje skuša na podlagi 
števila prodanih produktov to raven spremljati, kar se sklada s Kirkpatrickom in 
Kirkpatrickom (2007), ki zapišeta, da je treba opraviti pregled dejanskega dela, ki ga 
zaposleni opravi na delovnem mestu, brez da bi se ga opazovalo med delom. Gomezelj 
Omerzel (2010) meni, da je znanje posameznika osnova za ustvarjanje znanja v 
podjetju, saj podjetje samo znanja ne more ustvarjati, in poudarja, da je pomembna 
primerna organizacijska kultura, ki spodbuja prenos znanja med zaposlenimi, kar se 
sklada z našimi ugotovitvami iz avtoetnografske izkušnje, in sicer, da prihaja do 




Komercialisti so po izobraževanju pri sebi opazili razliko glede argumentiranja in 
predstavitve produktov, posledično pa tudi pri realizaciji prodaje zavarovalniških 
storitev. Iz pridobljenih podatkov lahko sklepamo, da kot pomembno znanje, ki so ga 
pridobili z izobraževanjem, ocenjujejo argumentiranje in predstavitev produktov. O 
časovni učinkovitosti pa bi potrebovali še dodatno izobraževanje. 
Udeleženci izobraževanja so opazili vpliv izobraževanja na njihovo prodajo, saj se je ta 
povečala. Iz tega lahko sklepamo, da se je zgodil prenos znanja iz izobraževanja v 
prakso, saj so komercialisti sami ocenili, da se je njihova prodaja povečala. 
Komercialisti menijo, da zaradi novega znanja bolj samozavestno nastopijo pred 
stranko. V intervjujih smo dobili podobne odgovore komercialistov, ki znanje, 
pridobljeno pri izobraževanju ravno tako vidijo kot razlog za njihovo povišano 
samozavest. Naše ugotovitve se skladajo s Kirkpatrickovo in Kirkpatrickovo (2007) 
tretjo ravnijo evalvacije, ki pomeni ugotavljanje sprememb v ravnanju zaradi znanja, ki 
ga je posameznik pridobil, kar v našem primeru pomeni, da je zaradi novega znanja 
samozavest povišana.  
Glede na stopnjo strinjanja sklepamo, da komercialisti določeno znanje ocenjujejo kot 
manj učinkovito ali uporabno v praksi, na primer znanje glede časovne učinkovitosti. 
Uporabo tega znanja bi bilo potrebno podrobneje proučiti. Pri komercialistih se 
pojavljajo težave pri usklajevanju osebnega in službenega življenja, saj morajo biti na 
razpolago strankam, ko imajo te čas.  
V naši raziskavi smo se skušali najbolj osredotočiti na raven prenosa znanja v prakso, 
saj je to za nas ključnega pomena. Kirkpatrick in Kirkpatrick (2007) pišeta, da dokler 
znanja v okviru izobraževanja odraslih na področju dela ne prenesemo v prakso, ima 
majhno vrednost. Ker je uspeh podjetja odvisen od komercialistov, njihovega znanja, 
uporabe znanja in posledično količine prodanih produktov, lahko sklepamo, da bi 
podjetje izobraževanje ponovilo, če rezultati ne bi bili zadovoljivi. Izobraževalni 
program, ki smo ga analizirali, se ni ponovil, zato lahko predvidevamo, da so bili v 





6.4 TEMA 4: IZOBRAŽEVANJE IN OSEBNA RAST 
V tem delu smo se osredotočili na povezanost med izobraževanjem in osebno rastjo. 
Podali bomo odgovore na naslednje raziskovalno vprašanje:  
 
 Ali udeleženci izobraževanja izobraževanje doživijo tudi kot rast na osebnem 
področju? 
 
PRVA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Zanimalo nas je, ali po mnenju udeležencev izobraževanje vpliva na osebnostni razvoj 
komercialistov. Podana je bila 5-stopenjska lestvica. Odgovori so prikazani s spodnjim 
grafom in v tabeli. 
Graf 14: Mnenja o vplivu pridobljenih informacij na osebnostni razvoj. 
 
Pri izobraževanju ste dobili informacije, ki 
vplivajo na vaš osebnostni razvoj. 
1 (Se sploh ne strinjam.)
2 (Se ne strinjam.)
3 (Se delno strinjam.)
4 (Se strinjam.)




Tabela 19: Mnenja o vplivu pridobljenih informacij na osebnostni razvoj. 
Trditev: Pri izobraževanju ste dobili informacije, ki vplivajo na vaš osebnostni 
razvoj. 
Možnosti odgovora Odstotek Število odgovorov 
1 (Se sploh ne strinjam.) 0,00 % 0 
2 (Se ne strinjam.) 3,80 % 3 
3 (Se delno strinjam.) 30,80 % 24 
4 (Se strinjam.) 50,00 % 39 
5 (Se zelo strinjam.) 15,40 % 12 
Odgovorilo: 78 
Ni odgovorilo: 8 
Povprečna vrednost pri odgovorih o stopnji strinjanja, da informacije, ki so jih pridobili 
na izobraževanju, vplivajo na njihov osebnostni razvoj, je 3,8. Udeleženci se strinjajo, 
da so informacije, ki so jih v izobraževalnem programu pridobili, vplivale na njihovo 
osebnostno rast. 65,40 % komercialistov, ki so odgovorili na vprašanje, so se strinjali 
oziroma zelo strinjali s trditvijo o vplivu izobraževanja na njihovo osebno rast. 
  
DRUGA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: INTERVJUJI 
Oseba A je povedala, da vsakršno izobraževanje vpliva nanjo tudi na osebnem področju. 
Zelo rada preizkuša nove stvari in nove tehnike prodaje. Pravi, da je v obdobju dela pri 
Vzajemni, d. v. z. preizkusila marsikateri pristop in ugotovila, kateri je zanjo najbolj 
primeren.  
Oseba B meni, da zmeraj, ko dobi kakšno novo informacijo, vpliva to na njeno osebno 
rast. 
Oseba C je mnenja, da informacije, ki jih pridobi na izobraževanju, lahko uporabi tudi v 
osebnem življenju. Meni, da so v privatnem življenju pomembne podobne stvari kot v 





TRETJA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: AVTOETNOGRAFIJA 
Menim, da mi izobraževanje, ki smo ga deležni komercialisti, velikokrat pride prav tudi 
v osebnem življenju. Naučila sem se obvladovati sebe in svoja čustva, naučila sem se 
pogajanja. V podjetju sem zaposlena skoraj 3 leta in v tem času sem preizkusila precej 
tehnik prodaje. Novosti v prodajnih tehnikah mi zmeraj pridejo prav, kajti tako, kot se 
spreminjajo produkti, se spreminjajo tudi pristopi k prodaji.  
 
Tabela 20: Izobraževanje in osebna rast. 
Tema 5: Izobraževanje in osebna rast 
Kategorije Pojmi 
Osebnostni razvoj rast, pogajanje, osebnost 
 
Eno od vrst znanja, ki ga Tynjälä (2013) opredeli, je znanje o sebi ali znanje za vodenje 
samega sebe, kar je lahko podlaga za to, da posameznik lažje ugotovi, ali je novo znanje 
vplivalo na njegovo osebno rast. Komercialisti so ocenili, da izobraževanje doživijo tudi 
kot osebno rast. Informacije, ki so jih v izobraževalnem programu pridobili, so vplivale 





6.5 TEMA 5: POVEZANOST MED DELOVNO DOBO IN 
EVALVACIJO 
V tem delu smo se osredotočili na povezanost med delovno dobo in evalvacijo. Podali 
bomo odgovore na naslednji sklop raziskovalnih vprašanj: 
 
 Ali se kaže povezava med delovno dobo (čas zaposlenosti v podjetju) in 
prenosom znanja iz izobraževanja na prodajne razgovore?  
 Se novo zaposleni komercialisti bolj poslužujejo prenosa znanja iz 
izobraževanja v praktične prodajne situacije kot tisti, ki so dlje časa 
zaposleni v podjetju? 
 
 So komercialisti dovzetni in pripravljeni na spremembe prodajnih tehnik?  
 So navajeni standardiziranih postopkov prodaje in jim novosti pri 
prodajnih tehnikah predstavljajo problem? 
 
 
DRUGA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: INTERVJUJI 
Oseba A poudarja dolgoletne izkušnje, ki ji pomagajo pri prodaji. Pravi, da v začetku ni 
bila tako uspešna in se niti ni upala posluževati vseh tehnik prodaje, ki ji jih je nekdo 
predstavil. Trdi, da moraš biti v takšnem poklicu ves čas pripravljen na spremembe, ker 
se te vsakodnevno dogajajo in noben prodajni proces ni enak prejšnjemu, vsaka stranka 
je edinstvena, pri vsaki stranki je treba ugotoviti, kaj potrebuje, in jo na tak način 
obravnavati. 
Oseba B meni, da je ravno krajša delovna doba razlog, zaradi katerega se bolj oklepa 
preizkušenih načinov prodaje. Vseh prodajnih tehnik ne upa prenesti v prakso, saj se 
boji, da ji bo v prodajni situaciji nelagodno. Pravi, da se za enkrat poslužuje svojih 
tehnik prodaje, ki so se izkazale kot uspešne. Oseba B je pri Vzajemni, d. v. z. 
zaposlena šele eno leto in njen prenos znanja iz izobraževanja v praktične prodajne 




Oseba C zmeraj rada preizkuša novosti. Ko izve za kakšno novo tehniko prodaje, jo želi 
testirati. Na podjetju je zaposlena 5 let. 
Iz intervjujev sklepamo, da so komercialisti z večletnimi izkušnjami pripravljeni na 
spremembe in skušajo novo znanje prenašati v praktične prodajne situacije, saj sta osebi 
A in C sta zaposleni na podjetju občutno več let kot oseba B in se poslužujeta novih 
tehnik prodaje in novega znanja v praktičnih situacijah. Oseba B je pri Vzajemni, d. v. 
z., zaposlena eno leto in se novih tehnik prodaje ter novosti iz izobraževanja ne 
poslužuje. 
 
TRETJA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: AVTOETNOGRAFIJA 
Ker sem se zaposlila v podjetju Vzajemna, d. v. z. brez izkušenj na področju 
zavarovalništva, sem izkoristila vsako izobraževanje, ki mi je bilo na voljo, da pridobim 
dodatne informacije. Na izobraževanju sem opazila, da so komercialisti z več leti 
delovne dobe na Vzajemni, d. v. z., postavili veliko več vprašanj in so v večji meri 
sodelovali v diskusijah v primerjavi s komercialisti z manj leti delovne dobe na 
izbranem podjetju. Iz pogovorov s sodelavci z manj leti delovnih izkušenj sem izvedela, 
da so se ob zastavljanju vprašanj počutili nelagodno, zato se v diskusije niso spuščali.  
 
Tabela 21: Povezava med delovno dobo in evalvacijo. 
Tema 5: Povezanost med delovno dobo in evalvacijo 
Kategorije Pojmi 
Pripravljenost na spremembe izkušnja, možnosti za prodajo  
Delovna doba strah, izkušnje, prenos znanja 
 
Iz intervjujev smo izvedeli, da se komercialisti, ki so zaposleni v podjetju dlje časa, bolj 
poslužujejo novih tehnik prodaje, kot tisti, ki so zaposleni krajše obdobje. Z delovno 




kar poudarja tudi Sitar (2006). Gomezelj Omerzel (2010, str. 58) pa izpostavi tiho 
znanje, ki se ga prav tako pridobi z izkušnjami, je osebno znanje in ga težko prenašamo 




6.6 TEMA 6: EVALVACIJA KOT DEL ANALIZE NOVIH 
POTREB PO IZOBRAŽEVANJU 
V zadnjem tematskem sklopu odgovarjamo na naslednji sklop raziskovalnih vprašanj: 
 
 Ali lahko evalvacijo programa uporabimo kot del analize potreb po 
novem izobraževanju?  
 Katero področje znanja komercialisti ocenjujejo kot tisto področje, o 
katerem bi morali več vedeti? 
 
PRVA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Komercialiste smo vprašali, na katerem področju želijo dodatno izobraževanje. Ponudili 
smo jim 5-stopenjsko lestvico, kjer 1 pomeni, da se sploh ne strinjajo, in 5, da se zelo 
strinjajo. Njihovi odgovori so prikazani v spodnjem grafu in tabeli. 















Prodajne spretnosti Organizacija časa
Vprašanje: Na katerem področju bi želeli še dodatno 
izobraževanje? 
1 (Se sploh ne strinjam.)
2 (Se ne strinjam.)
3 (Se delno strinjam.)
4 (Se strinjam.)




Tabela 22: Mnenja o želenem področju dodatnega izobraževanja. 
Vprašanje: Na katerem področju bi želeli še dodatno izobraževanje? 





1 (Se sploh ne 
strinjam.) 
4 0 2 
2 (Se ne strinjam.) 8 5 10 
3 (Se delno strinjam.) 24 12 21 
4 (Se strinjam.) 27 32 28 
5 (Se zelo strinjam.) 14 28 17 
Število odgovorov: 77 77 78 
Komercialisti so izrazili svoje strinjanje, da bi morali vedeti več o prodajnih spretnostih. 
Kar 60 komercialistov, oziroma 77,92 %, se je s to trditvijo strinjalo oziroma zelo 
strinjalo. Povprečna vrednost stopnje strinjanja za trditev, da bi želeli dodatno 
izobraževanje na področju prodajnih spretnosti je bila 4,1. Prodajne spretnosti so torej 
področje, o katerem bi želeli več vedeti.  
Glede potrebe po specifičnem strokovnem znanju o produktu so bili komercialisti 
mnenja, da bi jih tudi potrebovali, trditev so ocenili s 3,3, kar kaže na to, da imajo željo 
po dodatnem izobraževanju o produktih. 
Komercialisti so izrazili tudi željo po izobraževanju glede organizacije časa, 21,79 % 
komercialistov je temu pripisalo največjo stopnjo strinjanja (oceno 5). Povprečna 
vrednost je bila 3,6. Iz tega lahko sklepamo, da bi želeli več informacij o tem, kako bi si 
svoj čas lahko bolj optimalno organizirali. Organizacija časa je v zavarovalništvu velik 
izziv, kajti delovni čas je odvisen od časa strank, torej mora biti komercialist zelo 
fleksibilen. Delovni čas ni določen od ure do ure, ampak se spreminja iz dneva v dan. 






DRUGA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: INTERVJUJI 
V intervjujih so bile vse 3 osebe mnenja, da so prodajne spretnosti pri prodajnem 
procesu zelo pomembne, in tudi vse so menile, da je lahko zaradi nepravilnega pristopa 
k prodajnemu razgovoru prodaja neuspešna. 
  
TRETJA FAZA ZBIRANJA PODATKOV: AVTOETNOGRAFIJA 
Pomanjkanje znanja je lahko ključni dejavnik neuspeha v prodajnem procesu. V 
primeru nezadostnega poznavanja produkta lahko pride do nenamernega zavajanja 
stranke. To lahko povzroči nezadovoljstvo, nezaupanje in slabe reference za naprej. 
Zato sama dajem velik poudarek na strokovnost pri prodaji. Kot sem opazila pri svojih 
prodajnih razgovorih, je tudi zmedenost komercialista v prodajnem procesu lahko 
ključni dejavnik neuspešne prodaje. Ravno zato so zelo pomembne prodajne spretnosti, 
da do zmedenosti v prodajnem procesu niti ne pride. O organizaciji časa bi tudi sama 
potrebovala dodatno izobraževanje, saj je zelo težko usklajevati delovne obveznosti in 
zasebno življenje na tem delovnem mestu. Nemalokrat se zgodi, da delovni čas traja čez 
cel dan, kajti na razpolago moramo biti stranki takrat, ko ima ona čas za sestanek. 
Zanimivo bi bilo raziskati, kako bi lahko delovni čas optimizirali. 
Na naše raziskovalno vprašanje, ali je lahko evalvacija tudi del analize potreb, lahko 
odgovorimo pritrdilno. Iz stopenj strinjanja o tem, katere vrste znanja ali spretnosti bi še 






Tabela 23: Evalvacija kot del analize novih potreb po izobraževanju. 




pomanjkanje znanja, nepravilni pristop, lastna motiviranost, 
zmedenost 
Potrebe po znanju prodajne spretnosti, organizacija časa, specifična strokovna 
znanja 
Vogrinc in Podgornik (2012) poudarjata, da pri samoevalvaciji ni pomemben le končni 
rezultat, temveč lastno razmišljanje in delovanje, k čemur smo komercialiste spodbudili 
z vprašanjem o tem, na katerem področju bi želeli dodatno izobraževanje. Podobno tudi 
Musek Lešnik (2003) o samoevalvaciji pravi, da ta organizaciji ali posamezniku 
omogoča načrtno in sistematično pridobivanje podatkov za izboljšanje kakovosti. 
Ugotovili smo, da komercialisti čutijo primanjkljaj znanja na področju prodajnih 
aktivnosti in organizacije časa v smislu učinkovitejšega usklajevanja službenih in 
zasebnih obveznosti. S to ugotovitvijo smo dali dobro izhodišče načrtovalcem 





7 SKLEPNE UGOTOVITVE 
Z raziskavo evalvacije izobraževalnega programa Komercialist, ki smo jo opravili v 
Vzajemni, d. v. z., smo ugotovili, da evalvacijo v izobraževalnem programu 
Komercialist izvaja sektor za prodajo, načrtuje pa jo kadrovska služba. V 
izobraževalnem programu Komercialist se pojavljajo vse ravni evalvacije po 
Kirkpatricku in Kirkpatricku (2007), in sicer: evalvacija na ravni odziva udeležencev 
izobraževalnega programa (odziv udeležencev izobraževanja se preveri z evalvacijskimi 
listi po koncu izobraževanja), evalvacija na ravni učenja (usvojeno znanje iz 
izobraževanja se preveri z e-vprašalnikom), evalvacija na ravni prenosa znanja v prakso 
(prenos znanja iz izobraževanja v praktične prodajne situacije se ugotavlja na podlagi 
povišane ali zmanjšane prodaje posameznega komercialista) in evalvacija na ravni 
rezultatov za podjetje Vzajemna, d. v. z. (raven rezultatov za podjetje se preveri s 
številom prodanih produktov po izobraževalnem programu).  
Več kot polovica udeležencev izobraževalnega programa Komercialist je ocenila, da je 
lahko nemoteno sledila vsebinam izobraževanja. Izobraževanje znotraj podjetja se 
komercialistom zdi pomembno, kar kaže na pozitiven odziv udeležencev 
izobraževalnega programa. Ocenili so, da je bila izvajalka izobraževanja razumljiva pri 
podajanju snovi, kar je po Kirkpatricku in Kirkpatricku (2007) povratna informacija 
izvajalcu izobraževanja o njegovi izvedbi izobraževanja.  
Iz mnenj komercialistov smo ugotovili, da novo znanje v praksi uporabljajo, a ne 
vsakodnevno. Poslužujejo se predvsem argumentiranja in predstavitve produktov, glede 
časovne učinkovitosti po izobraževanju pa opazijo majhno razliko. Izobraževanje je 
imelo vpliv na realizacijo prodanih produktov komercialistov. Pri tem opazimo 
povezavo s tretjo ravnjo evalvacije po Kirkpatricku in Kirkpatricku (2007), da novo 
znanje vpliva na obstoječe znanje, hkrati pa se pridobi novo znanje, povezano s službo.  
Dodatno znanje, ki ga komercialisti pridobijo v izobraževalnem programu Komercialist, 
pozitivno vpliva na njihovo motivacijo za povečanje prodaje, ravno tako ocenjujejo kot 




smo ugotovili, da se je njihova samozavest po končanem izobraževalnem programu 
povečala. Strinjali so se, da novo znanje vpliva na njihovo osebnostno rast. 
Komercialisti z daljšo delovno dobo se novih tehnik prodaje poslužujejo bolj, kot tisti z 
manj delovne dobe.  
Izpostavimo lahko zelo razpršena mnenja komercialistov, ki so bili intervjuvani. O 
uporabi znanja in vplivu le-tega na njihovo nadaljnjo prodajo so podali zelo različna 
mnenja. V intervjuju so sodelovali trije komercialisti z različno delovno dobo in oba z 
daljšo delovno dobo sta menila, da se novo pridobljenega znanja v praksi poslužujeta, 
medtem, ko je komercialist s krajšo delovno dobo jasno izrazil, da se novega znanja ne 
poslužuje. Ravno tako smo opazili različno dojemanje samoevalvacije lastnih prodajnih 
situacij. Komercialista z daljšo delovno dobo se poslužujeta samoevalvacije lastnih 
prodajnih situacij predvsem v primeru neuspešne prodaje, komercialist s krajšo delovno 
dobo pa po prodajni situaciji o samem prodajnem procesu ne razmišlja. Pri tem se nam 
postavlja vprašanje osveščenosti posameznikov o samoevalvaciji. Poznavanje namena 
in pomena samoevalvacije bi komercialistom lahko pripomoglo k poglobljenemu 
razumevanju lastnih prodajnih situacij, tako uspešnih kot neuspešnih.  
Komercialisti so bili precej enotni glede potreb po nadaljnjem izobraževanju. 
Ocenjujejo, da bi več znanja potrebovali s področja prodajnih spretnosti in organizacije 
časa. Evalvacijo izobraževalnega programa Komercialist lahko uporabimo kot del 
analize izobraževalnih potreb po nadaljnjem izobraževanju, saj so komercialisti 





V današnjem času se vedno večji poudarek pripisuje izobraževanju odraslih v podjetjih, 
saj zaposleni specifično strokovno znanje pridobivajo tudi znotraj delovne organizacije. 
Za podjetja ni pomembno samo, da organizirajo izobraževanje za svoje zaposlene, 
temveč da izobraževalni program tudi evalvirajo na različnih ravneh. S kakovostnim 
izobraževalnim programom bo podjetje lažje doseglo zastavljene cilje. Za razvijanje 
kakovostnih izobraževalnih programov pa je potrebna evalvacija programov. 
Pomembno je, da podjetje ne ugotavlja samo zadovoljstva z izobraževalnim 
programom, ampak tudi v kolikšni meri in če sploh pride do transferja znanja iz 
izobraževalnega programa v prakso. 
V teoretičnem delu diplomske naloge smo opredelili koncept kakovosti in evalvacije 
izobraževanja, pri čemer smo izhajali iz štirih ravni evalvacije po Kirkpatricku in 
Kirkpatricku (2007). V empiričnem delu naloge smo se osredotočili predvsem na njuno 
tretjo raven evalvacijskega procesa, to je raven prenosa znanja iz izobraževanja v 
prakso.  
V empiričnem delu smo prikazali rezultate, ki kažejo na zadovoljstvo udeležencev z 
izobraževalnim programom (v smislu jasnosti in izvedbe izobraževanja ter njegovega 
vpliva na prodajno uspešnost in osebno rast udeležencev), hkrati pa opozarjajo na 
nekatere njegove pomanjkljivosti (zlasti pomanjkanje vsebin s področja časovne 
učinkovitosti in organizacije časa). Ugotovitev, da prihaja do transferja znanja 
komercialistov iz izobraževanja v prakso, je ključna za našo raziskavo. Večina 
vprašanih uporablja znanje v praksi. V okviru naše raziskave se za nadaljnje delo odpira 
vprašanje, kako bi lahko razvili nove instrumente za evalvacijo prenosa znanja v prakso, 
saj se sedaj prenos znanja preverja predvsem s spremljanjem prodaje. 
Diplomsko delo je bilo priložnost za refleksivno učenje o svojem delovanju. Evalvacija 




O kakovosti in evalvacij izobraževalnih programov smo s študijem literature prišli do 
različnih mnenj, se pa strinjamo tako s strokovnjaki, kot tudi s sodelujočimi v empirični 
raziskavi, da je kakovost lahko zelo različno obravnavana in ima za posameznike 
različne pomene. Kot menijo Možina idr. (2013) lahko kakovost med drugim presojamo 
s stališča uporabnosti znanja v delovnem okolju in usposobljenosti udeležencev za 
uporabo v delovnem okolju. V naši raziskavi smo bili sicer najbolj pozorni na mnenja o 
prenosu znanja in spretnosti v prakso, vendar pa kazalnik hitrega prenosa v prakso ni 
edini kazalnik za kakovost izobraževanja.  
Iz naše raziskave lahko sklepamo, da vsi udeleženci izobraževalnega programa niso 
enako usposobljeni za uporabo določenih vsebin, saj smo iz njihovih mnenj sklepali, da 
nekateri novega znanja v praksi ne uporabljajo, drugi pa se ga poslužujejo vsakodnevno. 
Neskladja lahko odpravimo s prenovo programa, večjo stopnjo individualizacije in 
uporabo novih izobraževalnih metod. 
Na uporabo znanja in učinke izobraževanja vpliva precej dejavnikov, od usposobljenosti 
posameznika, njegovega predznanja, njegovih komunikacijskih spretnosti, osebnostnih 
značilnosti ipd. Možina idr. (2013) poimenujejo učinke oziroma rezultate izobraževanja 
izstopni dejavniki kakovosti izobraževalnega programa. Poudarjajo, da na njih vpliva 
vrsta dejavnikov in jih je zato težko meriti. V naši raziskavi smo se srečali s heterogeno 
skupino posameznikov, kjer vsakega opredeljujejo specifične lastnosti in te so tudi 
dejavniki, ki vplivajo na prenos in uporabo znanja v praktičnih prodajnih situacijah.  
Iz odgovorov na anketna vprašanja smo dobili dokaj pozitivne ocene o izobraževalnem 
programu. Iz intervjujev s komercialisti pa smo dobili precej razpršena mnenja o 
uporabi znanja in evalvaciji lastnih prodajnih situacij. Iz tega lahko sklepamo, da 
mogoče komercialisti ne poznajo pojma samoevalvacije in je ne uporabljajo kot del 
refleksivne prakse. Izobraževalni program je uvod v nadaljnje samostojno učenje na 
delovnem mestu, ki vodi v izboljševanje prakse. Kot poudarjata Možina in Klemenčič 
(2012) je pomembno razmisliti o tem, kakšno je naše delo in kakšno bi bilo, če bi ga 
kakovostno nadgradili. Iz raziskave izhaja predlog, da bi lahko komercialiste seznanili z 
različnimi strategijami samoevalvacije, njenim namenom in z uporabnostjo pridobljenih 




Kot omejitev naše raziskave moramo upoštevati, da smo podatke pridobivali s pomočjo 
raziskovalnih metod, s katerimi smo ugotavljali mnenja udeležencev izobraževalnega 
programa Komercialist, za natančnejše rezultate raziskave pa bi bilo treba razširiti 
raziskovanje, na primer z metodo opazovanja udeležencev v prodajni situaciji s strani 
tretje osebe (opazovalca).  
Evalvacija izobraževalnega programa nam ni prinesla podatkov, ki bi jih lahko 
posplošili, saj smo se osredotočili zgolj na izbrani primer enega programa v določenem 
podjetju, kar se sklada s tem, kar zapiše Ivančič (2000, str. 204) o omejitvah evalvacije. 
Za nadaljevanje raziskave bi bilo potrebno ugotoviti vzroke, ki privedejo do neuporabe 
znanja iz izobraževalnega programa.  
Kot meni Musek Lešnik (2003), morajo pozitivni rezultati samoevalvacije organizaciji 
predstavljati veselje, negativni pa motive za nadaljnje delo in ukrepe. Našo raziskavo 
lahko razumemo kot del samoevalvacije v podjetju in želimo prispevati k izboljšanju 
obstoječega izobraževalnega programa Komercialist. V nadaljevanju predstavljamo 
nekaj predlogov za njegovo izboljšanje.  
Ker podjetje nima določenega instrumenta ali metode za merjenje prenosa znanja 
komercialistov iz izobraževanja v prakso in ker tudi merjenje znanja z raznimi testi pred 
in po izobraževanju tega natančno ne pokaže, predlagamo, da razvijemo metode za 
evalviranje prenosa znanja v prakso, ena od teh je lahko opazovanje komercialista v 
prodajnih situacijah s strani tretje osebe (opazovalca).  
Potrebno bi bilo razviti dodatno izobraževanje o prodajnih spretnostih in o organizaciji 
časa, saj na tem področju komercialisti opažajo največ težav. Dodatno izobraževanje na 
teh področjih bi jim omogočilo večjo kakovost dela, poleg tega bi spoznali tudi načine 
in možnosti, kako svoj čas optimalno organizirati. 
Priporočamo tudi izobraževanje na temo samoevalvacije kot dela refleksivne prakse, 
kajti ugotovili smo, da nekateri komercialisti ne poznajo tega področja dovolj dobro, da 




samoevalvacije komercialistom omogočilo jasnejši pogled na prodajne situacije. Namen 
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PRILOGA A: ANKETNI VPRAŠALNIK 
 
ANKETNI VPRAŠALNIK 
TRANSFER ZNANJA IZ IZOBRAŽEVALNEGA PROGRAMA »Komercialist« V 
PRAKTIČNE PRODAJNE SITUACIJE 
 
Spoštovani!  
Sem Duana Gavez, vaša sodelavka na Vzajemni d.v.z. in pišem diplomsko nalogo na 
Filozofski fakulteti v Ljubljani, smer pedagogika. V skladu z dogovorom z mentorico in 
somentorico na Filozofski fakulteti Univerze v Ljubljani in Vzajemno d.v.z., sem se 
odločila, da izvedem raziskavo, s katero želim spoznati vaša mnenja o prenosu znanja, 
oblikovanega v programu »Komercialist« na Vzajemni d.v.z., v prakso, to je v praktične 
prodajne situacije. S svojimi mnenji boste prispevali h kakovosti načrtovanja in 
izvajanja izobraževalnih programov za komercialiste na Vzajemni d.v.z..  
Anketa je anonimna, zato podpisovanje ali označevanje ni potrebno. Podatke, 
pridobljene z anketnimi vprašalniki, bom uporabila izključno za svojo raziskavo. 
Prosim, da natančno preberete vprašanja in iskreno odgovorite. Hvaležna bom za vsako 
izpolnjeno anketo, saj mi boste na ta način omogočili dokončanje diplomske naloge in 
študija. 
Najlepša hvala za sodelovanje in zaupanje. 
Navodilo za izpolnjevanje 
Pri prvem in drugem vprašanju obkrožite odgovor, ki za vas velja, pri tretjem obkrožite, 




Pri trditvah od 4-12 Vas prosim, da obkrožite tisto oceno (od 1-5), ki za vas najbolj drži. 
Pri tem pomeni ocena 1 - najmanj drži (ali se nikakor ne strinjam) in ocena 5 - najbolj 
drži (ali se zelo strinjam). 
 




2. Starost  25-30  31-35  36-40  nad 40 let 
 
 
3. Delovna doba na Vzajemni, d. v. z.  
 
0-5 let    6-9 let   10-14 let  nad 15 let 
 
 
4. Novo pridobljeno znanje vas je dodatno motiviralo za čim večjo prodajo. 
1 2 3 4 5 
 
 
5. Novo pridobljeno znanje uporabljate v praksi.  
1 2 3 4 5 
  
 
6. a) Vsebina izobraževanja je bila dovolj jasna za prenos v praktične prodajne 
situacije. 
1 2 3 4 5 
 
 
b) Izvajalec izobraževanja je bil razumljiv pri podajanju znanja. 
1 2 3 4 5 
 
 
c) Vsebini izobraževanja ste lahko nemoteno sledili. 






7. Novo znanje in spretnosti: 
a) Uporabljate pri vsakodnevni prodaji. 
1 2 3 4 5 
 
b) Vplivajo na povečano prodajo  
1 2 3 4 5 
 
c) Novo znanje in spretnosti pripomorejo k bolj samozavestnemu nastopu pred 
stranko. 




8. Izobraževanje znotraj podjetja se vam zdi pomembno. 
1 2 3 4 5 
 
 
9. Pri izobraževanju ste dobili informacije, ki vplivajo na vaš osebnostni 
razvoj.  
1 2 3 4 5 
 
 
10. Na katerem področju bi želeli še dodatno izobraževanje? 
a) Tehnična znanja. 
1 2 3 4 5 
 
b) Prodajne spretnosti. 
1 2 3 4 5 
 
c) Organizacija časa. 









1 2 3 4 5 
 
b) Predstavitev. 
1 2 3 4 5 
 
c) Časovna učinkovitost. 
1 2 3 4 5 
 
d) Realizacija. 







PRILOGA B: INTERVJUJI 
 
INTERVJU 1 
OSEBA A: ženska, visokošolska izobrazba, 42 let, zaposlena na vzajemni več kot 10 
let, intervju je potekal 10.06.2016, na delovnem mestu, trajal je 40 minut. 
1. Kako se vam je zdelo izobraževanje za komercialiste, je zadovoljilo vaša 
pričakovanja? 
Izobraževanje je zadovoljilo moja pričakovanja, saj se na izobraževanje vedno 
pripravim, kajti tam imam priložnost razjasniti dvome, ki se mi pojavijo med delom. 
Včasih si že vnaprej pripravim kakšna vprašanja, na katera ne vem odgovora. Zelo rada 
sem informirana o stvareh, ki so povezana z mojim delom, tako, da skušam neprestano 
slediti novostim. Občutek imam, da nepoznavanje konkurence lahko privede do zelo 
neprijetnih situacij v pogovoru s stranko. Iz vsakega izobraževanja skušam potegniti 
določene koristi. Če v prodajnem procesu začnem mencati, lahko stranka zazna moje 
neznanje, kar pa pri njej lahko sproži dvom o moji strokovnosti. Zelo sem vesela, da 
imamo na voljo različne vrste izobraževanja znotraj Vzajemne, saj se mi to zdi zelo 
pomembno, predvsem pa mi je všeč naša izvajalka, katera nam je na voljo tudi izven 
izobraževanja, je zelo odzivna, ko jo rabim. Po toliko letih dela v zavarovalništvu je 
sedaj redko kdaj kakšna situacija, ki bi me lahko spravila v zadrego pred stranko, zmeraj 
se skušam nekako znajti. V podjetju, ki svojim zaposlenim ne omogoča izobraževanja, 
ne bi mogla uspešno delati.  
2. Novo pridobljeno znanje koristi vašim vsakodnevnim prodajnim situacijam, ga 
uporabljate pri prodaji, ste bolj samozavestni? Kaj vam najbolj koristi iz 
izobraževanja, predstavitev, argumentiranje ali časovna učinkovitost? 
Glede uporabe znanje je tako, da zmeraj skušam nove informacije uporabiti. Pri sebi 
opažam, da je moja prodaja po toliko letih dela precej večja, tudi sama sem bolj 




pa, da sem sedaj že dovolj strokovno usposobljena, da znam izluščiti pomembne 
informacije iz izobraževanja, za katere sem prepričana, da jih bom v praksi lahko 
uporabila. Ko mi nove tehnike in novo znanje v prodajni situaciji prinesejo neuspeh, se 
običajno vrnem k svojim ustaljenim načinom, kateri so se mi izkazali za uspešne. 
Opažam, da imam po izobraževanju precej večjo realizacijo, saj se skušam posluževati 
pridobljenega znanja predvsem glede pojasnjevanja, oziroma argumentiranja lastnih 
trditev. Pomembno se mi zdi, da znam kratko in prednostno predstaviti produkt. 
Predstavitev produkta po izobraževanju je bolj tekoča, jedrnata in predvsem krajša. 
Opazila sem, da sem pred izobraževanjem preveč poudarka dajala razlagam produkta in 
ne samo ključnim informacijam, ki so za stranko pomembne, tudi nastop pred stranko je 
z dovolj informacijami bolj samozavesten, korekten.  
3. Doživite izobraževanje tudi kot osebno rast? Kako se vam zdijo nove tehnike 
prodaje? 
Kot sem že omenila, se sama zelo rada izobražujem na vseh področjih, vsako 
izobraževanje vpliva na moje osebno življenje in osebno rast. Zelo rada preizkušam 
nove stvari in nove tehnike prodaje, kajti skozi leta sem preizkusila razne pristope in 
ugotovila, kateri so mi najbolj pisani na kožo. Ravno tako leta izkušenj pomagajo pri 
prodaji, v začetku nisem bila tako uspešna in se niti nisem upala posluževati vseh tehnik 
prodaje, ki mi jih je nekdo predstavil. Vendar takšnih vrst izobraževanj, kot jih imamo 
sedaj, takrat ni bilo. Je pa res, da je danes veliko sprememb na tem področju, predvsem 
področju zdravstva in moraš biti ves čas pripravljen na nekaj novega. Tudi prodajni 
procesi niso nikoli enaki, vsaka stranka je unikat, pri vsaki je treba ugotoviti, kaj 
potrebuje in jo na tak način obravnavati. 
4. Na katerem področju imate občutek manjka pri prodaji? Prodajne spretnosti, 
specifično strokovno znanje o produktu, organizacija časa? 
Res je, da se pri vsaki neuspešni prodajni situaciji sprašuješ, kaj si naredil narobe, kje ti 
je zmanjkalo znanja. Nepravilen pristop k prodajni situaciji je lahko ključnega pomena, 
če prodaja ni bila uspešna. Glede strokovnega znanja mislim, da glede na vse vrste 




organizirati čas, kajti včasih si cel dan v službi, imeti moraš čas takrat, ko ga ima 
stranka. Glede organiziranosti časa bi bilo potrebnih več informacij, vendar pa menim, 
da kaj veliko ne morem narediti na tem področju, saj se moram, kot že rečeno, 
prilagoditi stranki. 
5. Ali bi se izobraževanja udeležili, če to nebi bilo potrebno? 
Seveda bi se ga udeležila, kajti kot sem že prej omenila, če želiš imeti dobre rezultate, je 
ključnega pomena, da si pripravljen na nova znanja, informacije, novosti, in to povsod, 
ne samo v službi. Izobraževanja se zmeraj z veseljem udeležim, kajti iz vsakega 






OSEBA B: moški, 40 let, visokošolska izobrazba, delovna doba: 1.5 let, intervju potekal 
13.06. na delovnem mestu, trajal je 30 minut. 
1. Kako se vam je zdelo izobraževanje za komercialiste, je zadovoljilo vaša 
pričakovanja? 
Sam si glede izobraževanja nisem delal nobenih pričakovanj, informacije, ki sem jih 
dobil, so bile jasne, vendar je bilo le-teh ogromno in včasih se mi je zdelo, da nisem 
uspel slediti vsebini izobraževanja. Mogoče imam manj izkušenj od ostalih in so mi 
zaradi tega bile določene informacije tuje, vse vsebine iz izobraževanja nisem uspel 
usvojiti, vseeno pa se mi zdi pomembno, da podjetje svoje zaposlene izobrazi, kajti s 
tem pokaže, da se zaveda pomena znanja svojega kadra.  
2. Novo pridobljeno znanje koristi vašim vsakodnevnim prodajnim situacijam, 
ga uporabljate pri prodaji, ste bolj samozavestni? Kaj vam najbolj koristi iz 
izobraževanja, predstavitev, argumentiranje ali časovna učinkovitost? 
Po izobraževanju nisem opazil posebne razlike glede argumentiranja, predstavitve ali 
prodaje. Že prej sem vedel stvari argumentirati, lastnosti produkta pa stranki predstavim 
na način, ki se meni zdi najboljši in na način, s katerim bi mene nekdo prepričal v 
nakup. Sama realizacija se mi po izobraževanju ni zvišala, za prodajo sem zmeraj 
motiviran, saj je to moja služba in način preživetja, tako, da me novo znanje dodatno ne 
motivira. Mogoče bi lahko povedal, da sem manj samozavesten samo v situaciji, kjer 
imam opravka s stranko, ki dela v zavarovalništvu in ima na tem področju več izkušenj 
kot jaz. Kar se časa tiče, imam zmeraj občutek, da ga je premalo. 
3. Doživite izobraževanje tudi kot osebno rast? Kako se vam zdijo nove tehnike 
prodaje? 
Osebno rast po mojem mnenju doživiš zmeraj, ko pridobiš kakšno novo informacijo. 
Kot sem opazil pri sodelavcih, mogoče sam zaradi krajše delovne dobe, določenih 




nisem dovolj ponotranjil, da bi jih lahko v praksi uporabil. Menim, da takšni načini pri 
meni nebi delovali, zato najbrž ne morem na tak način prodajati zavarovanj. Kot sem že 
omenil pri prejšnjem vprašanju, tudi tukaj izhajam iz sebe, na način, kateri bi pri meni 
sprožil nakup. Poslužujem se takšnih tehnik prodaje, katere so se mi izkazale kot 
uspešne. 
4. Na katerem področju imate občutek manjka pri prodaji? Prodajne spretnosti, 
specifično strokovno znanje o produktu, organizacija časa? 
Ko mi prodaja ne uspe, se s tem ne ukvarjam dolgo časa, kajti treba je iti naprej in iskati 
nove stranke. Preveč energije bi mi vzelo, če bi vsako stranko in prodajno situacijo do 
potankosti analiziral. Prodajne spretnosti so pomembne, kajti napačen pristop te sigurno 
lahko stane neuspešne prodaje. Kar se tiče strokovnega znanja o tem, kar prodajam, 
menim, da jih imam dovolj, mogoče bi lahko osvojil še podrobnejše poznavanje 
konkurenčnih izdelkov. Čas pa je v naši službi večen problem, kajti skoz ga je premalo.  
5. Ali bi se izobraževanja udeležili, če to nebi bilo potrebno? 






OSEBA C: moški, 36 let, univerzitetna izobrazba, delovna doba 5 let, intervju potekal 
12.06.2015 pri osebi C doma, 45 minut. 
1. Kako se vam je zdelo izobraževanje za komercialiste, je zadovoljilo vaša 
pričakovanja? 
S samim izobraževanjem sem zelo zadovoljen, bilo je poučno, vendar bi lahko bilo 
malce krajše in bolj jedrnato. Informacij je bilo ogromno, tudi takih, ki jih v praktični 
prodajni situaciji ne bom rabil. Skozi vsa leta dela na Vzajemni imam že toliko 
izkušenj, da vem, katere so ključne informacije za prodajo in tudi vem, katerih pri sami 
prodaji ne bom rabil. Ključno se mi zdi, da podjetje svoje zaposlene izobražuje, saj je 
naše delo zelo specifično in splošno znanje ni dovolj, specifično področje dela od 
posameznika zahteva specifično znanje, ki ga v osnovnem, srednjem in tudi nadaljnjem 
izobraževanju ne pridobiš. Podjetje se lahko uspešno razvija samo s pomočjo vestnih, 
pridnih in sposobnih posameznikov, ki v njem delujejo. Lahko rečem, da sem 
zadovoljen v podjetju ravno zaradi tega, ker jim ni vseeno, so zavzeti za nas, trudijo se z 
izobraževalnimi programi in skrbijo, da se razvijamo v več smereh, ne samo na 
profesionalnem, temveč tudi na osebnem področju. Veliko mi pomenijo tudi razna 
druženja znotraj podjetja, ki niso obvezna, so pa prijetna, kot so razni izleti, strokovne 
ekskurzije in podobno. 
2. Novo pridobljeno znanje koristi vašim vsakodnevnim prodajnim situacijam, ga 
uporabljate pri prodaji, ste bolj samozavestni? Kaj vam najbolj koristi iz 
izobraževanja, predstavitev, argumentiranje ali časovna učinkovitost? 
Zdi se mi, da največ zmeraj odnesem iz predstavitve produktov. Dobra predstavitev je 
ključna za uspešno prodajo. Če boš mencal pri predstavitvi in ne boš jasen ter jedrnat, 
bo stranka to takoj opazila. Seveda bo taka prodajna situacija lahko hitro neuspešna. 
Pred stranko moraš biti popolnoma suveren, ne smeš pokazati kančka dvoma, kajti 
včasih se zdi, da stranke samo čakajo na trenutek, ko te bodo lahko odslovile. Seveda 




izobraževanju bolj jedrnato predstavil produkt, nisem nakladal nepomembnih stvari, 
ampak samo dejstva in prednosti našega produkta. To pa je vplivalo tudi na boljšo 
prodajo. Argumentiranje je tako tudi boljše, kar se tiče časovne učinkovitosti pa nebi 
mogel reči, da je kaj drugače.  
3. Doživite izobraževanje tudi kot osebno rast? Kako se vam zdijo nove tehnike 
prodaje? 
Novosti zmeraj rad preizkušam. Isto tako je tudi pri našem izobraževanju, ko izvem za 
kakšno novo tehniko, jo želim testirati. Lahko rečem, da sem iz vsakega izobraževanja 
do sedaj, pridobil tudi informacije, ki sem jih lahko uporabil v osebnem življenju, ali pri 
vzgoji otrok, ali v razmerju s partnerko, ali v odnosih do drugih ljudi. Zdi se mi, da so v 
sami prodaji pomembne podobne stvari, kot v privatnem življenju. Moraš biti 
komunikativen, pogajalski, odprt za novosti, pripravljen poslušati, v službi in doma.   
4. Na katerem področju imate občutek manjka pri prodaji? Prodajne spretnosti, 
specifično strokovno znanje o produktu, organizacija časa? 
Sam sem tak, da premlevam vse prodajne situacije, tako uspešne kot neuspešne. Pri 
neuspešnih se seveda zadržim malo dlje časa. Včasih se mi zdi, da mi zmanjka nekje na 
koncu, pri zaključku prodaje, tako da mogoče bi lahko imel več informacij o 
zaključevanju prodajnega procesa. Kar se tiče organizacije časa pa je kakršna pač je, 
skušaš si nekako najbolj optimalno organizirati čas, vendar moraš pri tem upoštevati 
ogromno dejavnikov, čas, ki ga ima stranka, zunanje dejavnike, delo na poljih, 
vremenske razmere in tako dalje, biti moraš prilagodljiv. Strokovnega znanja mislim, da 
imam dovolj, seveda z začetkom trženja novega produkta, je tega treba hitro osvojiti, 
drugače te čas povozi. 
5. Ali bi se izobraževanja udeležili, če to nebi bilo potrebno? 
Seveda, če želiš, da bo tvoja prodaja visoka, nikoli ne smeš oklevati glede dodatnih 
informacij. Na te moraš biti pripravljen vsakodnevno, ne pa, da ne bi želel na 




biti. Marsikatero podjetje izobraževanja nima, kljub temu pa morajo imeti dobro 






INTERVJU Z IZVAJALKO IZOBRAŽEVANJA: 
Izvajalka izobraževanja: ženska, 47 let, diplomirana ekonomistka in certificirana 
transakcijska analitičarka, 20 let izkušenj z upravljanjem znanja (manager znanja). 
Intervju je bil izveden ob obisku izvajalke na poslovni enoti Murska Sobota, dne 
26.05.2016, trajal je 45 minut. 
Kdo načrtuje izobraževanje na Vzajemni d.v.z.? Kako se ugotavljajo potrebe po 
določenem izobraževanju? 
Izobraževalni programi na Vzajemni so del planskih aktivnosti sektorja za prodajo. 
Sektor za prodajo vsako leto ob koncu leta odda načrt planskih aktivnosti za vsa 
področja, ki delujejo pod okriljem sektorja za prodajo. Izobraževanje in pripravljenost 
komercialistov svetovalcev za je temeljnega pomena za doseganje zastavljenih ciljev, ki 
se nanašajo na planske aktivnosti s področja prodaje tako premijsko kot tudi številčno.  
Del planskih aktivnosti je tudi spremljanje ravnovesja v strukturi portfelja glede na 
prodajo posameznih zavarovalnih produktov. Sektor za prodajo na dnevnem nivoju 
sledi realizirani prodaji tako, da v vsakem trenutku ve kakšna je in kakšna bi morala biti 
struktura zavarovalnega portfelja. Če zazna odstopanja v želeni strukturi zavarovanj se 
takoj aktivirajo ustrezni ukrepi s področja izobraževanja. Glede na raznolikost 
produktov se oseba zadolžena za izobraževanje odloči ali je potrebno obnovitveno 
izobraževanje ali pa izobraževanje s področja prodajnih veščin. Torej je redno 
spremljanje prodaje po vseh segmentih osnova za ugotavljanje potrebe po 
izobraževanju.  
Kdo načrtuje evalvacijo izobraževalnega programa na Vzajemni d.v.z.? 
Evalvacijo načrtuje sektor za prodajo, glede na udeležence in glede na vsebino. Izvaja 
pa jo kadrovska služba, ki ugotovljene rezultate skladno z dogovorom in planskimi 
aktivnostmi, posreduje v oddelek za prodajo. Ko govorimo o novem produktu se zadevo 




ki zahteva 90% poznavanja produkta, da se posameznika ovrednoti, kot pripravljenega 
za svetovanje s področja zavarovalnih produktov. Ko govorimo o prodajnih veščinah se 
izobraževalni program vrednoti glede na prodajni rezultat večine komercialistov 
svetovalcev v družbi.  
Kako se spremlja kakovost izobraževalnega programa? 
Kakovost programa spremljajo izvajalci programa sami in tudi komercialisti, ki 
ocenjujejo posamezne izvajalce izobraževanja. Izvajalci programa morajo imeti razvito 
sposobnost samokritičnosti in po vsakem izobraževanju ocenijo aktivnosti udeležencev 
izobraževanja. Pri tem so pozorni na dinamiko interaktivnosti udeležencev na 
izobraževanju. Postavljanje vprašanj, vstavljanje situacij v primere, ponovna razlaga 
ipd. Če je dinamika udeležencev izobraževanja zelo nizka, pomeni, da posamezniki ne 
sledijo vsebini ali da jim le ta ni razumljiva v tolikšni meri, da bi znali strukturirati 
vprašanja. V takem primeru izvajalec izobraževanja zamenja metodo izobraževanja. Na 
drugi strani so udeleženci pozvani, da ocenijo predavatelje in uporabnost znanja, ki ga 
le-ti posredujejo. Uspeh zavarovalnice je odvisen od kakovostnih izobraževanja, zato 
družba vsaki malenkosti, v procesu usposabljanja komercialistov, pripisuje visok 
pomen.  
Kaj pomeni individualni trening? 
Vsaka človek je osebnost zase s svojim vrednostnim sistemom in s svojimi prepričanji, 
ki ga lahko v delu ovirajo ali pa mu pomagajo. Oseba, ki se ukvarja s individualnim 
treningi mora imeti specifično znanje s področja teorije osebnosti, tako, da zna zaznati 
(slišati) neproduktivna prepričanja, ki jih na individualnih treningih rešuje skupaj s 
trenerjem ena na ena. Ko trener zazna pri posameznem komercialistu prodajni potencial, 
komercialist pa ne dosega zastavljenih ciljev, ga pozove na individualni trening, kjer 
zadevo rešujeta skupaj. Običajno so to tihi, introvertirani posamezniki, ki se v skupini 
ne počutijo dobro in se tudi ne upajo postavljati vprašanj, kar se tudi odraža v prodajnih 
rezultatih. Individualni treningi jim pomagajo premostiti težavo in se vključiti v tim 




PRILOGA C: KODIRNA TABELA 
 
TEME 








































Evalvacijski proces Prenos znanja, 
povečana prodaja, 












































udeležba brez prisile. 
 
- Pozitiven odziv 
- Notranja 
motiviranost 













































- Pozitivni transfer 










nejasnost, ni razlike, 
argumenti za in proti, 
prepričanje v nakup, 






- Povišana prodaja 

















- Višja samozavest 
- Korekten nastop 
















































provokativni načini.  
- Višja prodaja  
- Rast na osebnem 
področju 
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procesa trženja, hitro 
osvajanje, novosti. 
- Zadostna 



















PRILOGA D: AVTOETNOGRAFSKA IZKUŠNJA 
Sama sem bila udeleženka izobraževalnega programa Komercialist, saj sem na 
Vzajemni d.v.z. zaposlena že skoraj tri leta. Z vsakim začetkom procesa trženja novega 
produkta je izobraževanje stalnica, saj je težko osvojiti vse prvine produkta, brez, da ti 
ga nekdo, ki je za to usposobljen, predstavi. Izobraževanje je sestavljeno iz treh delov. 
V prvem delu se predstavi specifično strokovno znanje o produktu, temu sledi prodajna 
predstavitev, ki je usmerjena v praktične življenjske situacije in na koncu se 
izobraževanje zaključi z učenjem prodajnih tehnik in veščin. 
Na začetku vsakega izobraževanja je na voljo kava, čaj, sok in piškoti, da se lahko 
okrepčamo in smo pri poslušanju bolj zbrani, ter da začetek ni preveč strog. Prostor, v 
katerem se izobraževanje izvaja, je zmeraj majhen, tako da sprejme skupino 30-40 
komercialistov. Izvajalec izobraževanja na začetku stoji pred nami, nato se tekom 
izobraževanja giblje tudi okrog nas. Sedežni red ni določen, običajno pa se zgodi, da se 
komercialisti iz istih poslovnih enot usedejo skupaj. Sedežni red se je spremenil tekom 
situacij in glede na vloge, ki smo jih igrali. 
Izobraževanje se je najprej začelo kot predstavitev specifičnega strokovnega znanja o 
produktu. To so osnovne značilnosti produkta, komu je produkt namenjen. Opazila sem, 
da je kar nekaj komercialistov imelo vprašanja o namenu in smiselnosti produkta, 
ugotavljali so, da je tak produkt že na trgu, pripombe so bile tudi glede oglaševanja, 
skratka komentarji in opazke o produktu že v uvodu izobraževanja, so se mi zdele 
moteče in nepotrebne. Osebno mi je zelo pomembno, da imamo izobraževanje tudi o 
osnovnih značilnostih produkta, da nam le tega predstavi oseba, ki je idejno odgovorna 
zanj, ter da na ta način spoznam vzrok začetka procesa trženja novega produkta na trg. 
Tako se tudi sama lažje poistovetim s produktom.  
Naslednja pomembna faza je predstavitev življenjskih okoliščin strank, v katerih se jim 
produkt lahko predstavi kot koristen. Nekateri komercialisti so pri tem iskali 
pomanjkljivosti, pretežno pa so udeleženci poslušali in si beležili stvari, ki so se jim 
zdele pomembne. Sama sem si naredila kar nekaj zapiskov. Opazila sem, da so 




vprašanj, kot tisti, ki so zaposleni krajši čas. Lahko sklepam, da zaradi izkušenj s 
strankami in večletnih izkušenj v prodaji, komercialisti z daljšo delovno dobo, bolj 
poznajo dileme in vprašanja strank. 
Pomanjkljivost, ki sem jo opazila v svojih prodajnih situacijah je, da me znajo določena 
vprašanja strank presenetiti. V primerih, ko pri sebi zaznam pomanjkanje strokovnega 
znanja, skušam suvereno odreagirati, stranki pojasnim, da se bom o določeni zadevi 
pozanimala in ji naknadno sporočila informacije, ki jo zanimajo. Pri tem ugotavljam, da 
na strokovnost zaposlenih komercialistov vplivajo predvsem dolgoletne izkušnje z 
delom na terenu. Leta izkušenj so v tem delu zelo pomembna, saj rabiš čas, da te stranke 
spoznajo, se obrnejo nate v primeru vprašanj in ti začnejo zaupati. Opažam, da z več 
znanja samozavestneje pristopim k stranki.  
Na izobraževanju je pomembno, da se srečamo s sodelavci iz drugih poslovnih enot in 
si delimo primere dobre prakse. Izmenjava znanja je lahko doprinos k uspešnim 
prodajnim rezultatom.  
Začetnim osnovnim informacijam o produktu je sledilo izobraževanje o prodajnih 
tehnikah in veščinah. Le te so meni osebno bistvenega pomena, saj menim, da brez 
pravih tehnik k prodajni situaciji niti ne moreš pristopiti. Pri tem izobraževanju je bila 
pomembna igra vlog, katero smo igrali s sodelavci iz različnih poslovnih enot. Na ta 
način smo se lažje vživeli v vlogo prodajalca, saj svoje sodelavce iz poslovne enote 
poznaš veliko bolj kot ostale in je bila na tak način prodajna situacija bolj pristna. 
Sodelavec iz druge poslovne enote je bil bolj podoben »stranki«, tujcu, kateremu želiš 
nekaj predstaviti in prodati. Vsak je igral prodajalca in stranko, pri čemer se je sam 
odločil, kakšna stranka bo. Na podlagi igre smo prikazali uspešne in manj uspešne 
prodajne situacije. Vsako situacijo smo nato tudi analizirali, iskali dobre in slabe strani 
predstavitve produkta in iskali možne odgovore na strankine zahteve in ugovore. Na tak 
način smo se naučili novosti, raznih pristopov k prodaji iz različnih zornih kotov in na 
kaj vse moramo biti pri prodaji pozorni (na življenjsko okolje stranke, na to, ali ima 
otroke, ali živi sama, ali ima službo, kje je zaposlena, …). Opazila sem, da so se 
sodelavci med igrami vlog zelo zabavali, nekateri so bili zelo provokativni, spet drugi 




argumentiranja, ter prišli do zaključka, da se nekatere tehnike prodaje lahko izkažejo kot 
zelo učinkovite, a o njih nismo niti razmišljali. Brez izobraževanja bi torej ostali v 
nekem zaprtem krogu lastnih okvirov dela in vzroke neuspeha iskali drugje. Na tak 
način sem se sama naučila, da je treba biti pri prodaji fleksibilen in odprt za nove 
tehnike prodaje.  
Izobraževanje je potekalo jasno, dejstva so bila jedrnato predstavljena, povzetki so bili 
kratki in temeljiti, skratka osebno sem bila z izvedbo zelo zadovoljna. Dodatne 
informacije me zmeraj navdušijo in jih uporabljam v praktičnih prodajnih situacijah in 
tudi v osebnem življenju. Lahko rečem, da se je moja realizacija po izobraževanju 
izboljšala. Bolj sem pripravljena na spremembe pri prodajnih situacijah. Ugotovila sem, 
da ne smem slediti dejstvom, ki pri meni sprožijo nakup, temveč, da moram razmišljati 
širše, se prilagoditi razmišljanju stranke. Naučila sem se izluščiti bistvene informacije. 
Predolga in preobsežna predstavitev produktov s strani komercialista, lahko po mojih 
opažanjih, pri strankah povzroči zmedo in nezainteresiranost.  
Ko sem se pogovarjala s komercialisti, sem zaznala tudi nekaj negativnih komentarjev 
na temo, da teorija ni praksa, s čemer se v osnovi strinjam, vseeno pa se mi zdi, da 
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